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використання стратегії, спрямованої на забезпечення зростання прибутко-
вості підприємства на основі мобілізації внутрішніх резервів. Як найбільш 
ефективні способи реалізації цієї стратегії можна виділити збільшення ви-
ручки від реалізації, оптимізацію структури активів, зниження виробничих 
та невиробничих витрат та ін. 

Вихідні дані та позиціонування ВАТ «Харверст» та ВАТ «Точмаш» 
у  матриці санаційних стратегій наведені на рис. 3.13 та 3.14 відповідно. За ре-
зультатами проведеного позиціонування можна зробити наступні висновки. 
Стан обох аналізованих підприємств як за результатами ретроспективної, так 
і за перспективної діагностики характеризується як криза для підприємства 
в цілому. Це свідчить про значну глибину розвитку кризових явищ та про те, 
що фінансовий стан даних підприємств є незадовільним – фінансові резуль-
тати є критично низькими, підприємства є неплатоспроможними та мають 
недостатній рівень фінансової стійкості. Стан зовнішнього середовища ха-
рактеризується як несприятливий. Таким чином, для ВАТ «Харверст» і ВАТ 
«Точмаш» доцільним є вибір санаційної стратегії SС3, мета якої полягає у за-
побіганні банкрутства господарюючого суб’єкта. При цьому мета санаційної 
стратегії – запобігання банкрутства може бути досягнута через ініціювання 
санації в рамках процедури банкрутства й фінансування санаційних заходів 
переважно за допомогою фінансових ресурсів зацікавлених осіб, якими мо-
жуть виступати: держава (у рамках проведення протекціоністської політи-
ки), муніципальні органи управління (якщо в кризовому стані перебувають 
містоутворюючі підприємства), кредитори (через реструктуризацію й про-
лонгацію зобов’язань, у виняткових випадках – списання боргів).

Результатом другого кроку алгоритмічної моделі є вибір санаційної стра-
тегії відповідно до позиції підприємства у матриці санаційних стратегій. Од-
нак слід зазначити, що за результатами позиціонування підприємства у роз-
робленій матриці можливо визначити загальний зміст санаційної стратегії та 
інструменти, за допомогою яких вона може бути реалізована. Тому для дета-
лізації змісту формованої стратегії та розробки комплексу санаційних захо-
дів необхідне застосування спеціальних сучасних методів та механізмів стра-
тегічного управління, що й буде становити зміст подальших досліджень.

Таким чином, запропонована алгоритмічна модель формування матриці 
санаційних стратегій підприємства дозволяє врахувати синергетичний ефект 
взаємодії зовнішнього та внутрішнього середовища його функціонування 
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Розділ 3. Вибір санаційної стратегії підприємства:  матричний підхід

при виборі адекватної санаційної стратегії та є інструментом забезпечення 
підвищення ефективності управлінських рішень у процесі санації господа-
рюючого суб’єкта. 

Рис. 3.13. Позиціонування ВАТ «Харверст» у матриці  
санаційних стратегій 

Рис. 3.14. Позиціонування ВАТ «Точмаш» у матриці  
санаційних стратегій 
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Таким чином, можна зробити наступні висновки:
1. У роботі запропоновано алгоритм формування системи показників 

оцінки середовища функціонування підприємства, економічний зміст яких 
відповідає особливостям формування санаційної стратегії. Обґрунтовано 
систему обмежень та використання адекватного економіко-математичного 
інструментарію для вибору показників. На основі цього алгоритму сфор-
мовано обґрунтований перелік показників для оцінки стану зовнішнього та 
внутрішнього середовища діяльності підприємства, що є основою для про-
ведення подальшої кількісної оцінки стану середовища функціонування гос-
подарюючого суб’єкта, що санується.

2. В дослідженні сформовано методичне забезпечення діагностики се-
редовища функціонування підприємства, яка проводиться за трьома етапа-
ми. Перший етап присвячено проведенню ретроспективної оцінки стану 
зовнішнього середовища з використанням таксономічного методу рівня роз-
витку та оцінки внутрішнього середовища підприємства на основі методів 
аналізу фінансових коефіцієнтів. На другому етапі з використанням методів 
адаптивного прогнозування та прогнозування на основі часових рядів про-
ведена перспективна діагностика, що надало можливість визначити прогноз-
ний стан середовища функціонування підприємства. На третьому етапі ви-
ділено діапазони станів середовища діяльності підприємства, які характери-
зують: для зовнішнього середовища – наявність та доступність фінансових 
ресурсів для проведення санації, для внутрішнього середовища – глибину та 
важкість розвитку кризових явищ на підприємстві. Використання запропо-
нованого методичного забезпечення дозволяє надати адекватну характерис-
тику станам середовища функціонування підприємства у ретроспективі та 
прогнозному періоді, а отримані з його використанням результати висту-
пають підґрунтям для розробки комплексу заходів, що складають сутність 
санаційної стратегії підприємства.

3. Розроблена алгоритмічна модель формування матриці санаційних 
стратегій підприємства, що дозволяє врахувати синергетичний ефект вза-
ємодії зовнішнього та внутрішнього середовища його функціонування при 
виборі адекватної санаційної стратегії та є інструментом забезпечення під-
вищення ефективності управлінських рішень у процесі санації господарюю-
чого суб’єкта. Розроблено економічний зміст множини санаційних страте-
гій, що формують матрицю та проведено позиціонування і вибір санаційної 
стратегії для ВАТ «Автрамат», ВАТ «Харверст» і ВАТ «Точмаш». 
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Розділ 4

РОЗРОБКА СЦЕНАРІЇВ РЕАЛІЗАЦІЇ САНАЦІЙНОЇ СТРАТЕГІЇ   
НА ОСНОВІ КОНЦЕПЦІЇ ЗБАЛАНСОВАНОЇ СИСТЕМИ ПОКАЗНИКІВ  

4.1. Побудова системи цілей санації та стратегічних карт  
промислового підприємства на основі концепції BSC 

Аналіз літературних джерел з питань стратегічного управління підпри-
ємством [2; 85; 112; 115; 116] показав, що складовими елементами форму-
вання економічної стратегії виступають:

концепція розвитку, що містить визначення місії підприємства та ��
його основних стратегічних установок, 
комплекс стратегічних цілей підприємства;��
стратегічні сценарії, що містять перелік стратегічних заходів.��

В умовах розвитку кризових явищ на промисловому підприємстві його 
санаційна стратегія виступає в першу чергу інструментом, що забезпечує до-
сягнення цілей санації. Тому як глобальна мета реалізації санаційної страте-
гії виступає оздоровлення підприємства та створення передумов для його 
подальшої ефективної діяльності, інакше підприємство може бути визнано 
банкрутом і ліквідоване. 

Процес досягнення поставленої мети може бути представлений через 
розробку стратегічного сценарію санації, що обумовлює необхідність дета-
лізації змісту цієї складової. 

Сценарій – це опис картини майбутнього, що складається з узгоджених, 
логічно взаємопов’язаних подій та послідовності кроків, що ведуть до про-
гнозованого кінцевого стану, тобто образу організації в майбутньому [68]. 
Таким чином, адаптуючи подане визначення до змісту санаційної стратегії 
підприємства, як стратегічний сценарій санації будемо розуміти сукупність 
узгоджених та логічно пов’язаних заходів, реалізація яких приведе до оздо-
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ровлення діяльності господарюючого суб’єкта, тобто до досягнення глобаль-
ної мети санації. 

Важливість досягнення підприємством цієї мети обумовлює необхід-
ність використання у процесі розробки стратегічного сценарію санації 
підприємства нових науково-управлінських підходів, методів і економіко-
математичного інструментарію, що забезпечують досягнення максимальної 
її ефективності. 

Як зазначалося в п. 1.3, одним з нових концептуальних підходів, що 
дозволяють досягти цієї мети, виступає збалансована система показників 
(ЗСП), що покликана забезпечити перетворення загальної стратегії підпри-
ємства в комплекс конкретних стратегічних заходів, які складають основу 
розробки тактичних планів підприємства. Змістовні особливості зазначеної 
концепції полягають, в першу чергу, у тому, що вона, з одного боку, дозво-
ляє підприємству зберегти цілісну стратегічну орієнтацію, а з іншого – кон-
кретизує стратегічні цілі по чотирьом системоутворюючим і взаємодопов-
нюючим компонентам процесу розвитку підприємства: фінанси, клієнти, 
внутрішні бізнес-процеси, навчання і розвиток. Необхідність та доцільність 
застосування концепції ЗСП у процесі розробки санаційної стратегії госпо-
дарюючого суб’єкта, що функціонує в умовах розвитку кризових явищ, обу-
мовлюється наступним:

1) використання цього інструментарію дає можливість реалізувати сис-
темний підхід до формування санаційної стратегії, оскільки ЗСП ви-
значає та враховує взаємозв’язки і взаємовпливи між комплексом ком-
понент розвитку підприємства, що забезпечують принципову логіку 
його функціонування, а  отже, у рамках яких протікає процес виве-
дення підприємства зі стану кризи;

2) застосування концепції ЗСП у процесі вибору стратегічних цілей са-
нації забезпечує одночасне врахування внутрішніх особливостей роз-
витку підприємства, що проявляються у глибині та важкості прояву 
кризових явищ у його діяльності та реалізуються у визначенні цілей за 
компонентами «Фінанси», «Бізнес-процеси», «Навчання та розви-
ток» та взаємозв’язків із суб’єктами зовнішнього середовища, зокре-
ма, споживачами та постачальниками (компонента «Клієнти»);

3) формування збалансованої системи показників, за допомогою яких 
можна визначити ступінь досягнення цілей санації, дозволяє вчасно 
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Розділ 4.  Розробка сценаріїв реалізації санаційної стратегії На основі концепції збалансованої ...

та адекватно реагувати на їх непередбачувані відхилення та відслід-
ковувати протікання процесу оздоровлення підприємства в цілому 
з  урахуванням взаємозв’язків між обраними показниками;

4) упровадження концепції ЗСП надає можливість розробки та реаліза-
ції санаційних заходів, що спрямовані на досягнення цільових значень 
обраних показників, а отже, на досягнення цілей оздоровлення госпо-
дарюючого суб’єкта та його вихід зі стану кризи.

Узагальнюючи досвід розробки і впровадження даної концепції в прак-
тику господарювання підприємств і організацій, а також адаптуючи процес 
її застосування до особливостей санаційної стратегії, у роботі запропоно-
вано процедуру, алгоритм якої наведений на рис. 4.1. Розглянемо докладно 
зміст його етапів.

Метою першого етапу алгоритму є побудова індивідуальної стратегічної 
карти підприємства, що санується. Реалізацію цього етапу пропонується 
здійснювати в рамках вирішення наступних завдань:

З. 1.1. Визначення загальної мети санаційної стратегії.
З. 1.2. Розробка комплексу деталізованих стратегічних цілей в розрізі 

основних компонент розвитку підприємства.
З. 1.3. Формування базових стратегічних карт.
З. 1.4. Формування ієрархічної системи локальних цілей санаційної стра-

тегії.
У рамках розв’язання завдання 1.1 пропонується формувати загальну 

мету санаційної стратегії залежно від рівня розвитку кризових явищ на під-
приємстві, що характеризується відповідним класом кризи та визначає тип 
санаційної стратегії. 

Загальну мету санаційної стратегії пропонується визначати, виходячи 
з наступних міркувань. Стратегія відновлення ефективного функціонуван-
ня відповідає класу кризи для власників, що характеризується локалізацією 
кризових явищ у сфері прибутковості підприємства та проявляється через 
зниження рентабельності, появу та зростання збитків на підприємстві, при 
цьому стан ліквідності та фінансової стійкості підприємства є задовільним. 
Тому для цього типу санаційної стратегії пропонується в якості загальної 
мети виділити зростання прибутковості підприємства. 
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Рис. 4.1. Алгоритм формування стратегічних сценаріїв санації  
підприємства на основі концепції ЗСП 

Позиція підприємства у матриці санаційних стратегій

З. 1.1. Визначення загальної мети типу санаційної стратегії

Етап 1. Побудова стратегічної карти ЗСП підприємства 

Етап 3. Формування сценарію санації підприємства 

Етап 2. Формування збалансованої системи показників підприємства, що санується

З. 1.3. Формування базових стратегічних карт

З. 1.2. Розробка комплексу деталізованих стратегічних цілей в розрізі 
основних компонент розвитку підприємства

З. 1.4. Формування ієрархічної системи локальних цілей санаційної 
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когнітивної карти 
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В умовах наростання розвитку кризових явищ, що характеризуються 
погіршенням стану розрахунків та несвоєчасним виконанням зобов’язань 
підприємством, тобто кризи для кредиторів, доцільною є реалізація страте-
гії відновлення платоспроможності. Як загальну мету для неї пропонується 
обрати забезпечення оптимального рівня ліквідності підприємства, що обу-
мовлюється особливостями цього класу кризи.

Клас кризи для підприємства характеризується найбільш глибоким про-
явом кризових явищ, що виявляється у наростанні негативних тенденцій 
у  сферах прибутковості та платоспроможності, критичному зменшенні част-
ки та розміру власного капіталу підприємства, втраті фінансової стійкості. 
Цьому класу кризи відповідає стратегія запобігання банкрутства, загальна 
мета якої виражається у недопущенні ліквідації господарюючого суб’єкта. 

Таким чином, відповідно до запропонованих типів санаційних стратегій 
сформулюємо сімейство загальних стратегічних цілей санації P = {P1, …, Pl}, 
де l = 1÷3, а саме :

зростання прибутковості підприємства (�� P1) – для стратегії віднов-
лення ефективного функціонування;
забезпечення оптимального рівня ліквідності підприємства (�� P2) (за-
безпечення своєчасного виконання зобов’язань) – для стратегії від-
новлення платоспроможності;
недопущення ліквідації підприємства та створення передумов для ��
його виходу з кризи (P3) – для стратегії запобігання банкрутства. 

Взаємозв’язок між класом кризи, типом санаційної стратегії та загаль-
ною її метою можна подати у наступному вигляді (рис. 4.2).

У процесі розв’язання завдання 1.2 для виділених типів санаційної стра-
тегії підприємства пропонується сформувати структуровану множину дета-
лізованих цілей санації в розрізі основних компонент розвитку, що відпові-
дають концепції ЗСП, а саме – фінанси, клієнти, внутрішні бізнес-процеси, 
навчання й  розвиток (потенціал):

	 Detail_Purpose = {DPlm},	 (4.1)
де   l – загальна стратегічна мета для відповідного типу санаційної стратегії,  
l = 1÷3; 

m – компоненти розвитку підприємства, m = {finance, clients, business, 
potential}.
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Рис. 4.2. Зв'язок між класом кризи, типом та загальною метою санаційної 
стратегії підприємства 

Зміст деталізованих цілей санації повинен відповідати типу санаційної 
стратегії і економічно пов’язувати між собою цілі, визначені в рамках різних 
компонент. Як методологічна основа формування множини деталізованих 
цілей виступають наступні принципи:

об'єктивно обмеженого вибору – для кожного компонента розвитку ��
необхідно формулювати не більше 3–4 основних цілей, що дає мож-
ливість в умовах обмеженості фінансових ресурсів фокусувати зусил-
ля підприємства на їх досяжності;
конкретизації змісту – цілі повинні дозволити сформулювати чіткі за-��
вдання, рішення яких приведе до досягнення загальної цілі санаційної 
стратегії;
орієнтації на результат – деталізована мета для певної компоненти ��
розвитку повинна бути елементом досягнення загальної мети відпо-
відного типу санаційної стратегії підприємства;
досяжності – зміст цілей повинен забезпечувати їх реалізацію у про-��
цесі оздоровлення підприємства на основі системного аналізу його 
ресурсної бази; 
використання дієслівних зворотів – це забезпечує психологічний ню-��
анс, що спонукає виконавців до активних дій. 

Загальна мета 
санаційної стратегії

Зростання 
прибутковості 
підприємства 

Недопущення 
ліквідації 

підприємства 

Забезпечення 
оптимального рівня 

ліквідності 
підприємства 

Клас кризи

Криза 
для власників

Криза 
для підприємства  

Криза 
для кредиторів

Тип санаційної 
стратегії

Стратегія відновлення 
ефективного 

функціонування

Стратегія 
запобігання 
банкрутства

Стратегія 
відновлення 

платоспроможності 
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Цю множину цілей пропонується формувати на базі вивчення літера-
турних джерел з проблем розробки й упровадження збалансованої систе-
ми показників [36; 71; 75; 105; 106] та практики впровадження збалансо-
ваної системи показників у діяльність господарюючих суб’єктів [40; 47; 73; 
166] з використанням структурно-логічного аналізу на основі урахування 
відповідності деталізованих цілей санації загальній цілі визначеного типу 
санаційної стратегії підприємства. У додатку Р подано результати аналізу 
зазначених джерел, що виступили базою для виділення деталізованих цілей 
санації. Проведене дослідження дозволило сформувати наступні множини 
деталізованих цілей у розрізі основних компонент розвитку підприємства 
(рис. 4.3), що є результатом розв’язання другого завдання першого етапу 
алгоритму.

Метою розв’язання завдання 1.3 є побудова базових стратегічних карт 
для кожного з виділених типів санаційної стратегії підприємства на осно-
ві виділеної множини деталізованих стратегічних цілей. Стратегічна карта 
є одним з основних інструментів концепції ЗСП. Її основне призначення 
полягає в тому, щоб графічно відображати взаємозв’язки і взаємозалеж-
ності між цілями збалансованої системи показників за окремими компо-
нентами розвитку підприємства. Також до функцій стратегічних карт від-
носяться [47]:

1) формування у керівників розуміння залежностей та значення окре-
мих цілей;

2) сприяння єдиному розумінню стратегії;
3) пояснення взаємних ефектів, що виникають при досягненні цілей;
4) пояснення значень управлінських показників;
5) сприяння кращому розумінню та кращій комунікації стратегічних цілей;
6) сприяння налаштуванню зв’язків між керівниками;
7) створення моделі, що пояснює шляхи досягнення успіху. Основою 

для формування базових стратегічних карт є виділені в рамках рішен-
ня попереднього завдання деталізовані цілі санації, що виступають 
елементами даних карт та між якими встановлюються взаємозв’язки, 
які характеризують процес досягнення загальної мети санаційної 
стратегії відповідно до її типу.
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Рис. 4.3. Структурована множина деталізованих цілей санації  
підприємства
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Закінчення рис. 4.3 

Базові стратегічні карти для визначених трьох типів санаційної стратегії 
подані на рис. 4.4 – 4.6. 

Таким чином, результатом вирішення завдання 1.3 є розроблені три стра-
тегічні карти, що відповідають трьом типам санаційної стратегії підприєм-
ства.

Метою вирішення завдання 1.4 є розробка ієрархічної системи локаль-
них цілей санації підприємства, які конкретизують і розкривають процес 
досягнення деталізованих цілей, поданих у базових стратегічних картах. 
Необхідність розробки цієї системи обумовлюється тим, що кожна з дета-
лізованих цілей, поданих у базових стратегічних картах, може бути досягну-
та за рахунок комплексу конкретних цілей, що відображають унікальність 
процесу санування досліджуваного підприємства. У зв'язку з цим у роботі 
запропоновано сформувати ієрархічну систему локальних цілей санації, які 
розкривають процес досягнення деталізованих цілей у розрізі основних ком-
понент розвитку підприємства й згруповані відповідно до типів санаційної 
стратегії. 

Тип санаційної 
стратегії

Загальна мета 
стратегії

Стратегія запобігання банкрутства  (І = 3)
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Рис. 4.4. Базова стратегічна карта для стратегії відновлення ефективного 
функціонування
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Рис. 4.5. Базова стратегічна карта для стратегії відновлення  
платоспроможності підприємства
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Рис. 4.6. Базова стратегічна карта для стратегії запобігання банкрутства

На рис. 4.7 подана ієрархічна система локальних цілей санації, сформо-
вана для стратегії відновлення ефективного функціонування, а ієрархічні 
системи локальних цілей санації, сформовані для стратегії відновлення пла-
тоспроможності підприємства та стратегії запобігання банкрутства подано 
у додатку С. 
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Рис. 4.7. Ієрархічна система локальних цілей санації, сформована  
для стратегії відновлення ефективного функціонування
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Закінчення рис. 4.7

Таким чином, результатом реалізації першого етапу алгоритму форму-
вання стратегічних сценаріїв санації з використанням концепції збалансова-
ної системи показників є розроблений відповідно до визначених типів са-
наційної стратегії комплекс ієрархічних систем локальних цілей санації, що 
відображають варіанти досягнення загальної мети санаційної стратегії та 
згруповані за основними компонентами розвитку підприємства. 

Проведені дослідження дозволили визначити наступне: 
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концепції збалансованої системи показників як інструментарію для 
розробки санаційної стратегії підприємства запропоновано відпо-
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формування стратегічних сценаріїв санації підприємства;
сформовано структуровану систему цілей санації, яка включає: мно-��
жину загальних цілей санаційної стратегії, що відповідають її типу, 
множину комплексних деталізованих цілей санації, які розкривають 
шляхи досягнення загальної мети у розрізі основних компонент кон-
цепції ЗСП та ієрархічну систему локальних цілей санації, реалізація 
яких забезпечує максимальний ефект для конкретного підприємства;
для виділених типів санаційної стратегії розроблено базові страте-��
гічні карти, які є інструментом графічного відображення зв’язків між 
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деталізованими цілями санації підприємства у розрізі основних ком-
понент розвитку підприємства та характеризують процес досягнення 
загальної цілі санаційної стратегії відповідно до її типу.

Застосування концепції ЗСП для розробки стратегічних сценаріїв сана-
ції підприємства передбачає використання на підприємстві особливих мето-
дичних підходів та інструментів, що відповідають змісту та відмінним рисам 
цієї концепції. З метою адаптації процесу формування санаційної стратегії 
та розробки сценаріїв санації господарюючого суб’єкта до умов та особливо
стей його функціонування та на основі застосування збалансованої системи 
показників як ефективного інструменту стратегічного управління, в рамках 
другого етапу розробленого алгоритму необхідним вважається вирішення 
наступних завдань:

1. Побудова індивідуальної стратегічної карти для підприємства, що є 
об’єктом санації. Індивідуальна стратегічна карта формується на основі сфор-
мованої базової стратегічної карти, що є універсальною стосовно обраного 
типу санаційної стратегії, але, на відміну від неї, містить перелік та визначає 
взаємозв’язки між локальними цілями санації, визначеними для конкретного 
підприємства на основі критеріїв, що характеризують особливості зовніш-
нього та внутрішнього середовища його діяльності. 

2. Формування сукупності показників, що характеризують досяжність 
цілей санації та складають зміст збалансованої системи показників для до-
сліджуваного підприємства.

Метою вирішення завдання 1 є розробка індивідуальної стратегічної 
карти підприємства, що санується. Для цього пропонується обрати із за-
пропонованої ієрархічної системи локальних цілей для відповідного типу 
санаційної стратегії ті цілі, реалізація яких принесе максимальний ефект 
саме для конкретного господарюючого суб’єкта, що пов’язано з особливос-
тями зовнішнього та внутрішнього середовища його функціонування. При 
цьому подібний вибір обумовлюється сукупністю критеріїв, які формують-
ся для факторів зовнішнього й внутрішнього середовища підприємства, що 
санується, носять системний характер і повинні враховуватися при побудові 
його індивідуальної стратегічної карти.

На наш погляд, комплекс факторів вибору локальних цілей санації і їх 
взаємозв'язок з основними компонентами розвитку підприємства, усередині 
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яких здійснюється вибір цілей, можуть бути представлені в наступному ви-
гляді (табл. 4.1). 

Таблиця 4.1
Фактори вибору локальних цілей санації

Фактори
Компоненти розвитку підприємства,  

вибір цілей в яких обумовлюється даними 
критеріями 

1. Зовнішні 

1.1. Наявність и доступність фінансових ресурсів Фінанси, клієнти, внутрішні бізнес-процеси, на-
вчання та розвиток

1.2. Ринкові показники з позиції маркетингової 
діяльності підприємства Фінанси, клієнти, внутрішні бізнес-процеси

2. Внутрішні:

2.1. Наявність власних джерел фінансування Фінанси, клієнти, внутрішні бізнес-процеси, на-
вчання та розвиток

2.2. Виробничі характеристики підприємства Клієнти, внутрішні бізнес-процеси

2.3. Система організації і мотивації праці на під-
приємстві 

Внутрішні бізнес-процеси, навчання та роз-
виток

Запропоновані фактори пропонується конкретизувати в наступних су-
купностях критеріїв:

1. Критерії, що характеризують стан зовнішнього середовища:
а) наявність і доступність фінансових ресурсів передбачає можливість 

підприємства залучати джерела фінансування санаційних заходів: 
обсяг санаційних кредитів, величина бюджетних асигнувань, можли-
вість реструктурувати або пролонгувати вже наявні в підприємства 
зобов'язання й  ін.;

б) ринкові показники з позиції маркетингової діяльності характеризу-
ють стан ринку, на якому працює підприємство, а саме: обсяг плато-
спроможного попиту, рівень конкуренції, номенклатура й асорти-
мент продукції для ринку, ціноутворення та ін.;

2. Критерії, що відносяться до внутрішнього середовища:
а) наявність власних джерел фінансування (розмір нерозподіленого 

прибутку, резервного капіталу, власного капіталу) обумовлює можли-
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вості підприємства використовувати для здійснення санаційних пере-
творень внутрішні фінансові ресурси;

б) виробничі характеристики включають виробничу потужність, склад 
і структуру устаткування та інші параметри, що характеризують 
техніко-технологічну базу підприємства;

в) система організації й мотивації праці включає політику оплати праці 
на підприємстві, застосовувані форми мотивації й стимулювання пра-
цівників, загальний рівень корпоративної культури.

Таким чином, високий рівень комплексності та невизначеності при 
постановці зазначеного завдання, а також необхідність урахування систе-
ми критеріїв, що визначають стан середовища функціонування підприєм-
ства, потребує застосування для її вирішення спеціального апарату, що дає 
можливість визначити та проаналізувати можливі варіанти її рішення та 
забезпечити вибір оптимального з них. Тому доцільним вважається засто-
сування методів теорії нечітких множин [62; 63], що дозволить адекватно 
врахувати присутні в ієрархічній системі локальних цілей санації види не-
визначеності (складність, багаторівневість, необхідність урахування си
стеми критеріїв). 

У процесі вибору цілей санації для конкретного господарюючого 
суб’єкта з урахуванням впливу сукупності визначених критеріїв пропону-
ється використовувати метод багатокритеріального вибору альтернатив на 
основі адитивної згортки, що обґрунтовується наступним: цей метод дозво-
ляє виконати зважену оцінку альтернатив (тобто локальних цілей санації) за 
окремими критеріями з використанням лінгвістичних змінних, при цьому 
лінгвістичні змінні задаються як для критерію, так і для альтернативи. Крім 
того, використання цього методу передбачає всебічне урахування існуючих 
альтернатив, оскільки низькі оцінки за критеріями мають однаковий статус 
порівняно з високими. 

Використання методу багатокритеріального вибору альтернатив перед-
бачає подання думок експертів у вигляді нечітких чисел, що мають функції 
належності трикутного вигляду (рис. 4.8) [38; 62].

Слід зазначити, що в теорії нечітких множин застосовуються наступні 
основні види функцій приналежності, на основі яких відбувається розпізна-
вання та віднесення об’єктів дослідження до певних їх типів [131]:
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поліноміальна функція приналежності (S-функція);��
поліноміальна функція приналежності (Z-функція);��
трапецієподібна функція приналежності;��
Гаусовська функція приналежності;��
трикутна функція приналежності;��
сигмоїдна функція приналежності (основна одностороння та додат-��
кова двостороння). 

Рис. 4.8. Границі і вершина нечіткого числа

Вибір трикутної функції приналежності у цьому дослідженні обумовле-
ний економічною інтерпретацією локальних цілей санації, для яких виділя-
ються три характеристики – погана, задовільна і добра.

Алгоритм пропонованого методу може бути поданий у вигляді сукуп-
ності наступних кроків (рис. 4.9). 

Розглянемо зміст представлених кроків для зазначеного дослідження. 
В якості множини альтернатив { }1 2, ,..., mA a a a=  виступають локальні 

цілі санації, згруповані за деталізованими цілями санаційної стратегії у роз-
різі основних компонент розвитку підприємства (фінанси, клієнти, бізнес-
процеси, навчання і розвиток). 

Вихідна сукупність критеріїв для вибору локальних цілей санації, сфор-
мована за факторами, визначеними в табл. 4.1, подана у додатку Т. 

Лінгвістична змінна для оцінки відносної важливості критеріїв має ви-
гляд: W = {W1 = не дуже важливий; W2 = досить важливий; W3 = важливий; 
W4 = дуже важливий}. Значення термів множини задаються нечіткими числа-
ми, що мають трикутний вигляд функцій приналежності (рис. 4.10) [131].

x*x’ x’’

µ

1,0

0
iX
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Рис. 4.9. Алгоритм застосування методу багатокритеріального вибору  
альтернатив на основі адитивної згортки

Рис. 4.10. Функції приналежності термів важливості критеріїв 
 W1, W2,  W3, W4

Крок 1. Визначення множини альтернатив для ухвалення рішення 
A = {a1, a2, ..., am}

Крок 8. Ранжування альтернатив з використанням отриманих зважених оцінок 
на основі їх нечіткої композиції

Крок 3. Побудова лінгвістичної змінної для оцінки відносної важливості критеріїв W

Крок 4. Побудова лінгвістичної змінної для оцінки альтернатив за критеріями

Крок 6. Визначення критеріальних оцінок m альтернатив по n критеріях

Крок 7. Розрахунок зважених оцінок альтернатив

Крок 5. Побудова функцій приналежності критеріальних оцінок для випадку m альтернатив

Крок 2. Визначення n критеріїв для оцінки альтернатив
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Лінгвістична змінна для оцінки альтернатив за критеріями має вигляд:  
R = {R1 = погана; R2 = задовільна; R3 = гарна}. Функції приналежності крите-
ріальних оцінок альтернатив подані на рис. 4.11.

Рис. 4.11. Функції приналежності критеріальних оцінок

Експертні оцінки розглянутих альтернатив заносяться до таблиці, у якій 
по рядкам відображаються критерії сі, а по стовпцям – альтернативи аі, відпо-
відно у комірці перетину проставляється оцінка альтернативи за критерієм.

Розрахунок зважених оцінок альтернатив виконується наступним чином: 

Відповідну оцінку альтернативи позначаємо , 1, .R i mij =  Відносна важ-

ливість кожного критерію задається коефіцієнтом ,   1,W i mj = .

Оскільки ijR  і jW  задані функціями приналежності трикутного вигляду 
(рис. 4.10 – 4.11), то iR  також визначається функцією приналежності три-
кутного вигляду, а його границі і вершина знаходяться за допомогою бінар-
ної операції додавання чи множення нечітких чисел:

	 1 11 1 12 2 13 3 ,R R W R W R W= + +′ ′ ′ ′ ′ ′ ′  	 (4.2)

	 1 11 1 12 2 13 3 ,R R W R W R W= + +′′ ′′ ′′ ′′ ′′ ′′ ′′ 	 (4.3)

 	 * * * * * * *
1 11 1 12 2 13 3 ,R R W R W R W= + + 	 (4.4)

де  *, ,R R R′ ′′  – відповідно ліва межа, права межа, вершина нечіткого числа R;
 *, ,W W W′ ′′  – межі і вершина нечіткого числа W.
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Для порівняння альтернатив на основі зважених оцінок Ri вводиться не-
чітка множина I, задана на множині індексів альтернатив { }1,2,..., ,m  і зна-
чення відповідної функції належності інтерпретується як характеристика 
ступеня того, наскільки альтернатива ai є кращою.

З використанням цього алгоритму виконаємо розрахунки для знахо-
дження ранжованої сукупності локальних цілей санації за компонентами 
розвитку підприємства для ВАТ «Автрамат». Як було визначено вище, воно 
позиціонується у квадраті матриці санаційних стратегій, що відповідає класу 
кризи для власників та стагнаційному стану зовнішнього середовища. Отже, 
для нього рекомендується тип санаційної стратегії Sa – стратегія відновлен-
ня ефективного функціонування в умовах обмеженого доступу до зовніш-
ніх фінансових ресурсів. Тому ранжування локальних цілей санації для ТОВ 
«Автрамат» будемо проводити для зазначеного типу санаційної стратегії. 

У ролі експертів виступають керівники функціональних підрозділів 
підприємства, зокрема, фінансового відділу, заступник директора з еконо-
мічних питань, керуючий санацією, науковці у галузі антикризового та сана-
ційного управління, що мають вчений ступінь кандидата або доктора наук, 
досвід роботи не менше 5 років та наявність відповідних розробок (10 осіб). 
Відповідно до ієрархічної системи локальних цілей санації, сформованої для 
стратегії відновлення ефективного функціонування, визначаються альтерна-
тиви – локальні цілі санації, згруповані у рамках окремих компонент. 

1. Ранжування локальних цілей санації для компоненти «Фінанси». 
У рамках цієї компоненти виділено три деталізовані цілі. Множина аль-

тернатив для цих цілей та виділені експертами критерії подані в табл.  4.2. 
Розглянемо ранжування локальних цілей у рамках деталізованої мети 
DP1f1  – підвищити дохідність підприємства. Виділені для цієї мети критерії 
(табл.  4.2) отримали наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості: 

Критеріальні оцінки для альтернатив подані в табл. 4.3.
Побудуємо функції приналежності зважених оцінок для визначених аль-

тернатив. Використовуючи формули (4.2), (4.3), (4.4), отримуємо:
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1 0,4 0,4 0,6 0,4 0,6 0,4 0,2 0,6 0,2 0,2 0 0,2 0,8;R = ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ =′

1 0,8 0,8 1 0,8 1 0,8 0,6 1 0,6 0,6 0,4 0,6 3,44;R = ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ =′′
*
1 0,6 0,6 0,8 0,6 0,8 0,6 0,4 0,8 0,4 0,4 0,2 0,4 1,88.R = ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ =

Таблиця 4.2
Альтернативи та критерії вибору цілей санації для деталізованих цілей 

компоненти «Фінанси»

DP1f1 – підвищити дохідність підприємства 

Множина альтернатив   
A = {a1, a2, a3, a4, a5, a6 }

Критерії вибору

a1 залучити нові джерела доходів c1 обсяг доступних кредитних ресурсів

a2 диверсифікувати існуючі джерела доходів c2 обсяг внутрішніх фінансових ресурсів

a3 підвищити дохід на одиницю продукції c3
питома вага витрат у загальній сумі 
доходу підприємства

a4
забезпечити доходи від супутніх продуктів 
та послуг

c4 обсяг платоспроможного попиту

a5 підвищити ціни на продукцію c5 рівень конкуренції на ринку

a6
збільшити обсяг реалізації продукції в на-
туральному виражені

c6
обсяг доступних бюджетних асиг-
нувань

DP1f2 – удосконалити структуру витрат

Множина альтернатив  
A = {a1, a2, a3, a4, a5, a6, a7 }

Критерії вибору

a1 скоротити загальний обсяг витрат c1 обсяг доступних кредитних ресурсів

a2 скоротити питому вагу операційних витрат c2 обсяг внутрішніх фінансових ресурсів

a3 знизити витрати на одиницю продукції c3
питома вага витрат у загальній сумі 
доходу підприємства

a4
підвищити ефективність управління капіта-
ловкладеннями

c4 обсяг платоспроможного попиту

a5 зменшити постійні витрати c5 рівень конкуренції на ринку

a6
оптимізувати загальний цикл виробничих 
витрат

c6
обсяг доступних бюджетних асиг-
нувань

a7
управляти витратами з урахуванням життє-
вого циклу продукції
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DP1f3 – підвищити ефективність використання активів підприємства

Множина альтернатив  
A = {a1, a2, a3, a4, a5 }

Критерії вибору

a1 оптимізувати структуру активів c1 обсяг доступних кредитних ресурсів

a2
підвищити ефективність використання 
операційних активів

c2 обсяг внутрішніх фінансових ресурсів

a3
підвищити ефективність управління мож-
ливостями наявних активів

c3
питома вага витрат у загальній сумі 
доходу підприємства

a4
здійснити додаткові інвестиції для ліквіда-
ції «вузьких місць» у виробництві

c4 обсяг платоспроможного попиту

a5
ефективно управляти відновленням на-
явних активів

c5 рівень конкуренції на ринку

c6
обсяг доступних бюджетних асиг-
нувань

Таблиця 4.3
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4 a5 a6

c1 задовільна задовільна добра задовільна добра добра

c2 задовільна добра добра задовільна добра задовільна

c3 задовільна задовільна задовільна задовільна. погана задовільна

c4 добра добра задовільна добра задовільна добра

c5 погана задовільна задовільна добра задовільна погана

c6 погана погана погана добра задовільна добра

Аналогічно	 2 0,96;R =′  2 3,76;R =′′  *
2 2,12;R = 		

		  3 1,12;R =′  3 4 ,08;R =′′  2,36;R =
		  4 0,88;R =′  4 3,68;R =′′  *

4 2,04;R =  

		  5 0,92;R =′  5 3,8;R =′′  *
5 2,12;R =

		  6 0,8;R =′  6 3,52;R =′′  *
6 1,92.R =

Закінчення табл. 4.2
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Отримані функції приналежності зображені на рис. 4.12. Таким чином, 
отримане наступне упорядкування альтернатив: a3, a5, a2, a4 ,a6 ,a1, найкра-
щою є третя альтернатива – підвищити дохід на одиницю продукції.

Рис. 4.12. Функції приналежності зважених оцінок  
(компонента «Фінанси», мета «підвищити дохідність підприємства»)

Розглянемо ранжування локальних цілей у рамках деталізованої цілі 
DP1f2 – удосконалити структуру витрат. Сформовані альтернативи та обрані 
експертами критерії подані в табл. 4.2. Критерії одержали наступні лінгвіс-
тичні оцінки відносної важливості: 

Критеріальні оцінки для випадку семи альтернатив представлені в 
табл.  4.4. 

Функції приналежності зважених оцінок для альтернатив, розраховані 
за формулами (4.2), (4.3), (4.4), складають:

1 0,8;R =′  1 3,44;R =′′ *
1 1,88;R = 		

2 1;R =′  2 3,96;R =′′  *
2 2,24;R =

3 0,96;R =′  3 3,76;R =′′  2,12;R = 		

4 0,88;R =′  4 3,52;R =′′  *
4 1,96;R =

5 0,96;R =′  5 3,76;R =′′  *
5 2,12;R = 		

0,1
0,2

0

0,3
0,4
0,5
0,6
0,7
0,8
0,9
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6 0,96;R =′  6 3,68;R =′′  *
6 2,08;R =

7 1;R =′  7 3,88;R =′′  *
7 2,2.R =

Таблиця 4.4
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерий 
Оценка альтернатив

a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7

c1 задoвільна добра задовільна задовільна задовільна задовільна добра

c2 задовільна добра добра добра добра добра добра

c3 добра добра добра добра добра добра добра

c4 погана задовільна задовільна погана задовільна задовільна задовільна

c5 задовільна задовільна задовільна погана задовільна задовільна задовільна

c6 задовільна добра задовільна задов задовільна погана задовільна

Отримані функції приналежності, за якими визначається упорядкуван-
ня альтернатив, зображені на рис. 4.13. 

Рис. 4.13. Функції приналежності зважених оцінок  
(компонента «Фінанси», мета «удосконалити структуру витрат»)

Таким чином, можемо зробити висновок, що найкращою альтернативою 
серед локальних цілей санації для ВАТ «Автрамат» для деталізованої мети 
«оптимізувати структуру витрат» є скорочення питомої ваги операційних 
витрат, а найгіршою – зменшення загального обсягу витрат.
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Ранжування локальних цілей у рамках деталізованої цілі DP1f3 – підви-
щити ефективність використання активів підприємства проводиться для 
альтернатив та з використанням критеріїв, поданих у табл. 4.2. Критерії 
одержали наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості: 

Критеріальні оцінки альтернатив подані в табл. 4.5. 
Таблиця 4.5

Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій
Оцінка альтернативи

a1 a2 a3 a4 a5

 
c1 добра добра задовільна добра задовільна 

 
c2 добра добра добра добра добра

 
c3 задовільна добра задовільна погана задовільна 

 
c4 погана задовільна задовільна задовільна погана

 
c5 погана задовільна задовільна задовільна задовільна 

 
c6 задовільна задовільна задовільна добра задовільна

Побудуємо функції приналежності зважених оцінок для альтернатив на 
основі наступних розрахунків (за формулами (4.2), (4.3), (4.4)):

1 0,92;R =′ 1 3,72;R =′′ *
1 2,04;R = 		

 2 1,12;R =′  2 4 ,08;R =′′  *
2 2,36;R =

3 0,92;R =′  3 3,72;R =′′  2,08;R = 		

4 0,88;R =′  4 3,76;R =′′  *
4 2,08;R =

5 0,88;R =′  5 3,6;R =′′  *
5 2.R =

Отримані функції приналежності зображені на рис. 4.14.
Таким чином, найкращою альтернативою серед локальних цілей санації 

для ВАТ «Автрамат» для деталізованої мети «підвищити ефективність ви-
користання активів підприємства» є підвищення ефективності використан-
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ня операційних активів, а найгіршою – ефективне управління відновленням 
наявних активів.

Рис. 4.14. Функції приналежності зважених оцінок  
(компонента «Фінанси», мета «підвищити ефективність  

використання активів підприємства »)

2. Ранжування локальних цілей санації для компоненти «Клієнти». 
У рамках цієї компоненти виділено дві деталізовані цілі. Множина аль-

тернатив для цих цілей та виділені експертами критерії подані в табл. 4.6. 
Розглянемо ранжування локальних цілей у рамках деталізованої мети DP1c1  – 
розширити клієнтську базу. 

Обрані експертами критерії отримали наступні лінгвістичні оцінки від-
носної важливості: 

Критеріальні оцінки для альтернатив подані в табл. 4.7.
Визначення функцій приналежності зважених оцінок для альтернатив з 

використанням формул (4.2), (4.3), (4.4) дозволило отримати наступні ре-
зультати:

1 1,24;R =′  1 4 ,28;R =′′  *
1 2,52;R = 		

2 1,28;R =′ ; 2 4 ,32;R =′′  *
2 2,56;R =

3 1,04;R =′  3 4;R =′′  2,28;R = 		
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4 1,04;R =′ ; 4 3,84;R =′′  
*
4 2;R =

5 1;R =′  5 3,96;R =′′  
*
5 2,24;R = 		

6 1,12;R =′ ; 6 4 ,16;R =′′ ; 
*
6 2,4.R =

Таблиця 4.6
Альтернативи та критерії вибору цілей санації для деталізованих цілей 

компоненти «Клієнти»

DP1c1 – розширити клієнтську базу

Множина альтернатив  
A = {a1, a2, a3, a4, a5, a6 }

Критерії вибору

a1 збільшити кількість продукції на 1 клієнта c1 обсяг платоспроможного попиту

a2 збільшити кількість клієнтів c2 обсяг доступних фінансових ресурсів

a3 підвищити споживчу вартість для клієнта c3
питома вага продукції, що реалізу-
ється з відстрочкою платежу

a4 запропонувати новий/удосконалений імідж c4
рівень завантаження виробничих 
потужностей 

a5
запропонувати більш широкий спектр 
товарів

c5 рівень якості продукції підприємства 

a6 запропонувати удосконалений товар c6
своєчасність виконання договірних 
зобов’язань 

DP1с2 – підвищити задоволеність існуючих клієнтів

Множина альтернатив 
 A = {a1, a2, a3, a4 }

Критерії вибору

a1
запропонувати повний комплекс основних 
та супутніх продуктів/послуг

c1 обсяг платоспроможного попиту

a2
забезпечити широкий вибір та постійний 
доступ до продукції

c2 обсяг доступних фінансових ресурсів

a3
підвищити прибутковість клієнта протягом 
спільної діяльності

c3
питома вага продукції, що реалізу-
ється з відстрочкою платежу

a4
забезпечити оптимальне співвідношення 
якість/ціна

c4
рівень завантаження виробничих 
потужностей 

c5 рівень якості продукції підприємства 

c6
своєчасність виконання договірних 
зобов’язань 
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Таблиця 4.7
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4 a5 a6

c1 добра добра задовільна задовільна добра добра

c2 добра задовільна добра задовільна добра добра

c3 задовільна добра задовільна погана задовільна задовільна 

c4 погана погана задовільна погана задовільна задовільна 

c5 добра добра добра добра задовільна добра

c6 добра добра задовільна добра задовільна задовільна 

Отримані функції приналежності зображені на рис. 4.15. 

Рис. 4.15. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Клієнти», мета «розширити клієнтську базу»)

Таким чином, для досліджуваного підприємства в рамках досягнен-
ня мети «розширити клієнтську базу» найкращою є друга альтернатива – 
збільшити кількість клієнтів, а найгіршою – запропонувати новий/удоско-
налений імідж.

Для мети DP1с2 – підвищити задоволеність існуючих клієнтів, експерти 
визначили наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості: 
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Критеріальні оцінки для випадку чотирьох альтернатив подані в 
табл.  4.8. 

Таблиця 4.8
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4

c1 добра добра задовільна задовільна 

c2 добра добра задовільна добра

c3 задовільна добра добра задовільна 

c4 задовільна задовільна погана погана

c5 добра добра добра добра

c6 добра добра добра задовільна 

Функції приналежності зважених оцінок для альтернатив, побудовані 
з  використанням формул (4.2), (4.3), (4.4), одержали наступні значення:

1 1,24;R =′  1 4 ,36;R =′′  *
1 2,56;R = 		

 2 1,32;R =′  2 4 ,52;R =′′  *
2 2,68;R =

3 1,2;R =′  3 4 ,16;R =′′  * 2,44;R = 		

4 1,04;R =′  4 3,92;R =′′  *
4 2,24.R =

Отримані функції приналежності зображені на рис. 4.16. 
Можемо зробити висновок, що найкращою альтернативою серед ло-

кальних цілей санації для ВАТ «Автрамат» для деталізованої мети «підви-
щити задоволеність існуючих клієнтів» є забезпечення широкого вибору та 
постійного доступу до продукції.

3. Ранжування локальних цілей санації для компоненти «Бізнес-
процеси».
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Рис. 4.16. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Клієнти», мета «підвищити задоволеність  

існуючих клієнтів»)

У рамках визначеної компоненти виділено три деталізовані цілі, мно-
жина альтернатив для цих цілей та виділені експертами критерії подані 
в  табл. 4.9. 

Таблиця 4.9
Альтернативи та критерії вибору цілей санації для деталізованих цілей 

компоненти «Бізнес-процеси»

DP1b1 – удосконалити асортимент продукції

Множина альтернатив 
 A = {a1, a2, a3, a4, a5, a6 }

Критерії вибору

a1 розробити нові продукти c1 обсяг доступних фінансових ресурсів

a2
удосконалити споживчі якості продукції 
підприємства

c2 обсяг платоспроможного попиту

a3
виключити споживчі якості, що не  
є цінністю для клієнта

c3
рівень завантаження виробничих 
потужностей

a4 розробити «преміум-товари» c4
питома вага високотехнологічного 
обладнання

a5
розробити рішення щодо базових продук-
тів згідно з їх життєвим циклом

c5
затрати на модернізацію та рекон-
струкцію обладнання

a6
регулярно проводити аналіз та прогнозу-
вання попиту

c6
затрати на впровадження інновацій-
них продуктів і процесів
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DP1b2 – забезпечити якість продукції

Множина альтернатив 
 A = {a1, a2, a3, a4 }

Критерії вибору

a1 скоротити втрати від браку c1 обсяг доступних фінансових ресурсів

a2
підвищити контроль за поставками сирови-
ни, матеріалів, напівфабрикатів

c2
кількість позицій в асортиментній 
групі

a3
впровадити/удосконалити системи управ-
ління якістю продукції

c3
рівень завантаження виробничих 
потужностей

a4
удосконалити процес обслуговування 
клієнтів

c4
питома вага високотехноло-гічного 
обладнання

c5
затрати на модернізацію та рекон-
струкцію обладнання

c6
затрати на впровадження інновацій-
них продуктів і процесів

DP1b3 – провести реінжиніринг бізнес-процесів

Множина альтернатив 
 A = {a1, a2, a3, a4, a5 }

Критерії вибору

a1
оптимізувати строки поставок сировини, 
матеріалів

c1 обсяг доступних фінансових ресурсів

a2
скоротити/оптимізувати тривалість вироб-
ничого циклу

c2
кількість позицій в асортиментній 
групі

a3 оптимізувати структуру обладнання c3
рівень завантаження виробничих 
потужностей

a4
впровадити режим економії ресурсів/ре-
сурсозбереження

c4
питома вага високотехнологічного 
обладнання

a5
забезпечити максимальне навантаження 
виробничих потужностей

c5
затрати на модернізацію та рекон-
струкцію обладнання

c6
затрати на впровадження інновацій-
них продуктів і процесів

Проведемо ранжування локальних цілей у рамках деталізованої мети 
DP1b1 «удосконалити асортимент продукції». Виділені для цієї мети крите-
рії отримали наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості: 

Закінчення табл. 4.9
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Критеріальні оцінки для альтернатив подані в табл. 4.10.
Таблиця 4.10

Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4 a5 a6

c1 добра добра задовільна добра задовільна задовільна 

c2 добра добра задовільна задовільна задовільна добра

c3 погана добра задовільна задовільна задовільна погана

c4 добра добра погана добра задовільна погана

c5 задовільна задовільна задовільна погана задовільна задовільна 

c6 погана задовільна задовільна погана задовільна задовільна 

Побудуємо функції приналежності зважених оцінок для альтернатив з 
використанням формул (4.2), (4.3), (4.4):

1 1,12;R =′  1 4 ,16;R =′′  *
1 2,4;R = 		

2 1,32;R =′  2 4 ,6;R =′′  *
2 2,72;R =

3 1,04;R =′  3 4 ,08;R =′′  2,28;R = 		

4 1;R =′  4 3,96;R =′′  *
4 2,24;R =

5 1,16;R =′  5 4 ,2;R =′′  *
5 2,44;R = 		

6 0,92;R =′  6 3,8;R =′′  *
6 2,12.R =

Отримані функції приналежності зображені на рис. 4.17.
Таким чином, найкращою є друга альтернатива – удосконалити споживчі 

якості продукції підприємства, а найгіршою є шоста – регулярно проводити 
аналіз та прогнозування попиту.
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Рис. 4.17. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Бізнес-процеси», мета «удосконалити  

асортимент продукції»)

Для мети DP1b2 «забезпечити якість продукції» виділені альтернативи 
та критерії (табл. 4.9); експерти визначили наступні лінгвістичні оцінки від-
носної важливості критеріїв: 

Критеріальні оцінки для випадку чотирьох альтернатив подані в 
табл.  4.11. 

Таблиця 4.11
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4

c1 задовільна погана добра задовільна 

c2 задовільна задовільна добра добра

c3 задовільна погана задовільна задовільна 

c4 добра добра задовільна добра

c5 добра задовільна задовільна добра

c6 задовільна задовільна задовільна добра
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Побудуємо функції приналежності зважених оцінок для альтернатив. 
Використовуючи формули (4.2), (4.3), (4.4), одержали наступні значення: 

1 1,28;R =′  1 4 ,4;R =′′  *
1 2,6;R =  		

2 1,08;R =′  2 3,96;R =′′  *
2 2,28;R =

3 1,2;R =′  3 4 ,32;R =′′  2,52;R = 		

4 1,48;R =′  4 4 ,76;R =′′  *
4 2,88.R =

Отримані функції приналежності зображені на рис. 4.18. 

Рис. 4.18. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Бізнес-процеси», мета «забезпечити якість продукції»)

Можемо зробити висновок, що найкращою альтернативою серед локаль-
них цілей санації для деталізованої мети «забезпечити якість продукції» є 
удосконалення процесу обслуговування клієнтів, а найгіршою – підвищення 
контролю за поставками сировини та матеріалів.

Для мети DP1b3 «провести реінжиніринг бізнес-процесів» критерії, ви-
значені експертами, одержали наступні лінгвістичні оцінки відносної важ-
ливості: 

Критеріальні оцінки для випадку п’яти альтернатив подані в табл. 4.12. 
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Таблиця 4.12
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій
Оцінка альтернативи

a1 a2 a3 a4 a5

c1 погана задовільна добра добра задовільна 

c2 задовільна задовільна задовільна задовільна добра

c3 добра добра добра задовільна добра

c4 задовільна добра добра добра добра

c5 задовільна добра задовільна добра добра

c6 задовільна добра задовільна добра задовільна

З використанням формул (4.2), (4.3), (4.4) побудуємо функції прина-
лежності зважених оцінок для альтернатив, отримуємо:

1 0,96;R =′  1 3,92;R =′′  *
1 2,2;R = 		

2 1,4;R =′  2 4 ,68;R =′′  *
2 2,8;R =

3 1,24;R =′  3 4 ,44;R =′′  2,6;R = 		

4 1,16;R =′  4 4 ,2;R =′′  *
4 2,44;R =

5 1,36;R =′  5 4 ,64;R =′′  *
5 2,76.R =

Отримані функції приналежності зображені на рис. 4.19.

Рис. 4.19. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Бізнес-процеси», мета «провести реінжиніринг бізнес-

процесів»)
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Таким чином, найкращою альтернативою серед локальних цілей сана-
ції для ВАТ «Автрамат» для деталізованої мети «провести реінжиніринг 
бізнес-процесів» є оптимізація тривалості виробничого циклу, а найгір-
шою  – оптимізація строків поставок сировини та матеріалів.

4. Ранжування локальних цілей санації для компоненти «Навчання і роз-
виток».

У рамках визначеної компоненти виділено чотири деталізовані мети, 
множина альтернатив для цих цілей та виділені експертами критерії подані 
в табл. 4.13. Проведемо ранжування локальних цілей для мети DP1p1 «зміц-
нювати корпоративну культуру». Визначені експертами критерії отримали 
наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості: 

Критеріальні оцінки для альтернатив подані в табл. 4.14.
Таблиця 4.13

Альтернативи та критерії вибору цілей санації для деталізованих цілей 
компоненти «Навчання і розвиток»

DP1p1 – зміцнювати корпоративну культуру

Множина альтернатив 
 A = {a1, a2, a3 }

Критерії вибору

a1
забезпечити доступ до стратегічної 
інформації

c1
затрати на навчання та підготовку пер-
соналу

a2
забезпечити відповідність особистих 
цілей стратегії розвитку підприємства

c2 затрати на оснащення робочих місць

a3 формувати ключові цінності c3 затрати на матеріальне заохочення

c4
рівень технологічної оснащеності робочих 
місць

c5 рівень інформатизації робочих місць



176

САНАЦІЙНА СТРАТЕГІЯ ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА: МЕХАНІЗМ ФОРМУВАННЯ ТА МОДЕЛІ РЕАЛІЗАЦІЇ

DP1p2 – впроваджувати систему управління розвитком персоналу

Множина альтернатив  
 A = {a1, a2, a3, a4 }

Критерії вибору

a1
розвивати і підтримувати лідерські  
якості персоналу

c1
затрати на навчання та підготовку  
персоналу

a2 розвивати ключові компетенції c2 затрати на оснащення робочих місць

a3
забезпечити ефективність розстановки 
персоналу

c3 затрати на матеріальне заохочення

a4
забезпечити адекватну оцінку діяльності 
персоналу

c4
рівень технологічної оснащеності робочих 
місць

c5 рівень інформатизації робочих місць

DP1p3 – удосконалювати систему мотивації персоналу

Множина альтернатив   
 A = {a1, a2, a3, a4 }

Критерії вибору

a1
забезпечити адекватне матеріальне 
стимулювання

c1
затрати на навчання та підготовку пер-
соналу

a2 забезпечити моральне стимулювання c2 затрати на оснащення робочих місць

a3
привести у відповідність систему вина-
город

c3 затрати на матеріальне заохочення

a4
зберігати висококваліфікований пер-
сонал

c4
рівень технологічної оснащеності робочих 
місць

c5 рівень інформатизації робочих місць

DP1p4 – удосконалювати роботу з персоналом

Множина альтернатив  
 A = {a1, a }

Критерії вибору

a1
підвищити продуктивність праці пер-
соналу

c1
затрати на навчання та підготовку пер-
соналу

a2
оптимізувати чисельність і структуру 
персоналу

c2 затрати на оснащення робочих місць

c3 затрати на матеріальне заохочення

c4
рівень технологічної оснащеності робочих 
місць

c5 рівень інформатизації робочих місць

Закінчення табл. 4.13
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Таблиця 4.14
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій
Оцінка альтернативи

a1 a2 a3

c1 добра задовільна задовільна

c2 задовільна задовільна задовільна

c3 добра добра добра

c4 добра добра погана

c5 добра задовільна погана

Побудуємо функції приналежності зважених оцінок для альтернатив. 
Використовуючи формули (4.2), (4.3), (4.4), отримаємо:

1 0,92;R =′  1 3,48;R =′′  *
1 2;R = 		

2 0,76;R =′  2 3,16;R =′′  *
2 1,76;R =

3 0,6;R =′  3 2,76;R =′′  1,48.R =

Отримані функції приналежності зображені на рис. 4.20. Таким чином, 
отримане наступне упорядкування альтернатив: a1, a2, a3, найкращою є пер-
ша альтернатива – забезпечити доступ до стратегічної інформації.

Рис. 4.20. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Навчання і розвиток», мета «зміцнювати корпоративну 

культуру»)
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Для мети DP1p2 «впроваджувати систему управління розвитком пер-
соналу» критерії, представлені в табл. 4.13, одержали наступні лінгвістичні 
оцінки відносної важливості:

Критеріальні оцінки для випадку чотирьох альтернатив подані 
в  табл.  4.15. 

Таблиця 4.15
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4

c1 задовільна добра задовільна задовільна 

c2 погана добра задовільна погана

c3 добра задовільна задовільна задовільна 

c4 погана добра добра добра

c5 задовільна добра добра добра

Функції приналежності зважених оцінок для альтернатив побудуємо 
з  використанням формул (4.2), (4.3), (4.4), отримаємо наступні значення: 

1 0,76;R =′  1 3,08;R =′′  *
1 1,72;R =  		

2 1,12;R =′  2 3,84;R =′′  *
2 2,28;R =

3 0,92;R =′  3 3,48;R =′′  2;R = 		

4 0,84;R =′  4 3,36;R =′′  *
4 1,88.R =

Отримані функції приналежності зображені на рис. 4.21. 
Можемо зробити висновок, що найкращою альтернативою серед ло-

кальних цілей санації для досліджуваного підприємства в рамках деталізова-
ної цілі «впроваджувати систему управління персоналом» є розвиток клю-
чових компетенцій.
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Рис. 4.21. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Навчання і розвиток», мета «впроваджувати систему  

управління розвитком персоналу»)

Для мети DP1p3 «удосконалювати систему мотивації персоналу» визна-
чені критерії одержали наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості: 

Критеріальні оцінки для випадку чотирьох альтернатив подані 
в  табл.  4.16. 

Таблиця 4.16
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4

c1 добра задовільна задовільна задовільна 

c2 задовільна задовільна задовільна задовільна 

c3 добра погана задовільна задовільна 

c4 задовільна задовільна погана добра

c5 задовільна задовільна погана добра
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Побудуємо функції приналежності зважених оцінок альтернатив за до-
помогою формул (4.2), (4.3), (4.4):

1 0,92;R =′  1 3,4;R =′′  *
1 1,96;R =  		

2 0,6;R =′  2 3;R =′′  *
2 1,52;R =

3 0,6;R =′  3 2,76;R =′′  *
3 1,48;R = 		

4 0,84;R =′  4 3,32;R =′′  *
4 1,88.R =

Отримані функції приналежності зображені на рис. 4.22.

Рис. 4.22. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Навчання і розвиток», мета «удосконалювати систему  

мотивації персоналу»)

Таким чином, найкращою альтернативою серед локальних цілей санації 
для деталізованої мети «удосконалювати систему мотивації персоналу» ви-
значено забезпечення адекватного матеріального стимулювання.

Для мети DP1p4 «удосконалювати роботу з персоналом» критерії одер-
жали наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості: 

Критеріальні оцінки для випадку чотирьох альтернатив подані в 
табл. 4.17. 
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Таблиця 4.17
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій
Оцінка альтернативи

a1 a2

c1 добра добра

c2 добра задовільна

c3 задовільна задовільна

c4 добра добра

c5 добра задовільна

Побудуємо функції приналежності зважених оцінок для альтернатив. 
Використовуючи формули (4.2), (4.3), (4.4), одержали:

1 1,24;R =′  1 4 ,04;R =′′ *
1 2,44;R = 		   	

2 1,08;R =′  2 3,72;R =′′  *
2 2,2.R =

Отримані функції приналежності зображені на рис. 4.23. Отримане на-
ступне упорядкування альтернатив: a1, a2, найкращою є перша альтернати-
ва  – підвищити продуктивність праці персоналу.

Рис. 4.23. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Навчання і розвиток», мета «удосконалювати роботу  

з персоналом»)
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Таким чином, у результаті проведеного ранжування отримана сукуп-
ність локальних цілей санації, згрупована за основними компонентами роз-
витку підприємства, яка є основою для побудови індивідуальної стратегічної 
карти підприємства, що санується – ВАТ «Автрамат».

Встановивши за допомогою структурно-логічного аналізу взаємозв’язки 
між обраними цілями, побудуємо індивідуальну стратегічну карту для дослі-
джуваного господарюючого суб’єкта (рис. 4.24), яка виступає результатом 
розв’язання завдання 2.1.

Розрахунки, проведені для ранжування локальних цілей санації для ВАТ 
«Харверст» та ВАТ «Точмаш» наведені у додатку У. Індивідуальні страте-
гічні карти, побудовані для даних підприємств, подано у додатку Ф.

У рамках розв’язання завдання 2.2 здійснюється вибір показників, що ха-
рактеризують економічний зміст і процес досягнення цілей санації, поданих 
в індивідуальній стратегічній карті. Під показниками діяльності, використо-
вуваними в рамках впровадження концепції BSC, пропонується розуміти пе-
реважно кількісні стандарти, що застосовуються для оцінки й повідомлення 
фактичних результатів діяльності порівняно з очікуваними [71].

Аналіз і узагальнення літературних джерел з проблем упровадження 
збалансованої системи показників [40; 47; 75; 105] дозволив виділити осно-
вні їх характеристики:

показники повинні коректно відображати характер описуваних стра-��
тегічних цілей;
 на основі запропонованого показника можна оцінити ступінь досяг-��
нення бажаної мети;
показники повинні бути інтегровані в систему управлінської звітності;��
показники мають бути кількісно (бажано) та якісно вимірними.��
показники повинні мати реальний характер, тобто бути досяжними ��
для підприємства.

Інструментом реалізації цього завдання є критичний аналіз літератур-
них джерел з питань економіки, аналізу та управління підприємством, що на-
дає інформацію стосовно показників виміру та оцінки ступеня досягнення 
економічних цілей господарюючого суб’єкта. Показники, що пропонується 
використовувати для індивідуальної стратегічної карти ВАТ «Автрамат», 
подано в табл. 4.18 (сформовано за результатами аналізу [83]).
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Таблиця 4.18
Показники, що характеризують локальні цілі санації, представлені  

в індивідуальній стратегічній карті ВАТ «Автрамат»

Компонента розвитку 
підприємства 

Локальна мета санації Показник 

Фінанси 

Підвищити дохід на одиницю про-
дукції Рентабельність продажу (Rpr)

Скоротити питому вагу операційних 
витрат 

Питома вага операційних витрат 
в загальному обсязі чистого до-
ходу (UD_VESoz)

Підвищити ефективність викорис-
тання операційних активів підпри-
ємства 

Рентабельність виробництва 
(Rpr_va)

Клієнти
Збільшити кількість клієнтів Загальна кількість угод щодо 

продажу продукції (Dog)

Забезпечити повний асортимент та 
постійний доступ до продукції

Коефіцієнт оборотності готової 
продукції (OBORgp)

Бізнес-процеси

Удосконалити споживчі якості про-
дукції підприємства 

Індекс задоволеності клієнтів 
(Iudc)

Удосконалити процес обслуговуван-
ня клієнтів 

Кількість рекламацій від клієн-
тів (Recl)

Оптимізувати тривалість виробни-
чого циклу

Тривалість виробничого циклу 
(Oz)

Навчання і розвиток

Забезпечити доступ персоналу до 
стратегічної інформації 

Індекс інформованості персо-
налу (Iinf)

Розвинути ключові компетенції 
персоналу

Рівень кваліфікації персоналу 
(Rkval)

Забезпечити адекватне матеріальне 
стимулювання

Середня заробітна плата 
 на 1 працівника (ZPsr)

Підвищити продуктивність праці 
персоналу Продуктивність праці (PRtruda)

Загальна ціль санаційної 
стратегії 

Зростання прибутковості підпри-
ємства Рентабельність активів (Ract)



185

Розділ 4.  Розробка сценаріїв реалізації санаційної стратегії На основі концепції збалансованої ...

Таким чином, результатом рішення завдання 2.2 виступає сукупність по-
казників, що відповідають локальним цілям санації, поданим в індивідуальній 
стратегічній карті підприємства з розбивкою за основними компонентами 
розвитку, тобто формують збалансовану систему показників підприємства. 

Системи показників, що характеризують ступінь досягнення локальних 
цілей санації, визначених в індивідуальних стратегічних картах ВАТ «Хар-
верст» та ВАТ «Точмаш», подано у додатку Х.

Проведені дослідження дозволили зробити наступні висновки: 
на основі визначених критеріїв, що характеризують стан середовища ��
функціонування підприємства, з використанням методу багатокрите-
ріального вибору альтернатив, побудовані індивідуальні стратегічні 
карти, що містять перелік та визначають взаємозв’язки між локальни-
ми цілями санації, визначеними для господарюючого суб’єкта; 
відповідно до індивідуальних стратегічних карт визначено сукупнос-��
ті показників, що характеризують досяжність локальних цілей санації 
та формують склад збалансованої системи показників для санованих 
підприємств.

4.2. Розробка стратегічних сценаріїв санації з використанням методу 
когнітивного моделювання

Системний характер санаційної стратегії, що обумовлений необхід-
ністю реалізації та відслідковування процесів оздоровлення підприємства 
одночасно в рамках чотирьох основних компонент його розвитку, потре-
бує забезпечення комплексного підходу до розробки санаційних заходів та 
оцінки їх ефективності. Основою для проведення цієї процедури виступає 
збалансована система показників, за допомогою яких визначається ступінь 
досягнення локальних цілей санації. З точки зору забезпечення адекватності 
формування та оцінки ефективності санаційних рішень цю систему доцільно 
розглядати з урахуванням наступних її особливостей: 

1) взаємозв’язки між локальними цілями санації в рамках визначених 
компонент та між показниками, що їм відповідають, не визначені з до-
статньою повнотою; у процесі реалізації стратегії можуть виникати 
невраховані раніше фактори, зв’язки і параметри, що впливають на 
ефективність процесу виходу підприємства з кризи;
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2) показники, що входять до складу збалансованої системи, подані як 
кількісними, так і якісними характеристиками, що можуть визнача-
тися за допомогою нечітких величин, або лінгвістичних оцінок, або 
відповідних інтервалів;

3) значення показників, що не можуть бути вимірні кількісно, в основному 
отримуються шляхом експертизи, що обумовлює їх суб’єктивність;

4) визначення та оцінка показників, що формують збалансовану систему 
та характеризують ступінь досягнення цілей санації, потребує ураху-
вання динаміки протікання процесів оздоровлення, що обумовлює не-
обхідність формування прогнозу розвитку ситуації на підприємстві.

Таким чином, завдання розробки стратегічного сценарію санації, у рам-
ках якого формується сукупність санаційних заходів та визначення їх ефек-
тивності на основі запропонованої збалансованої системи показників ви-
значається як слабкоструктуроване, що обумовлює застосування для його 
рішення спеціального інструменту, який враховує особливості управління 
подібними системами. Для вирішення поставленого завдання в роботі про-
понується використовувати метод когнітивного моделювання. Розглянемо 
зміст та особливості його застосування.

Когнітологія (когнітивна наука) [лат. cognitio – пізнання + гр. logos – 
вчення] – міждисциплінарний науковий напрямок, що поєднує теорію піз-
нання, когнітивну психологію, нейрофізіологію, когнітивну лінгвістику та 
теорію штучного інтелекту [177]. Об’єктом науки когнітології [164] висту-
пає ієрархічно організований простір знань, що складається з упорядкова-
них підпросторів, причому ці знання є орієнтованими, що дозволяє відносно 
швидко використовувати їх в управлінні. Когнітивне управління розгляда-
ється авторами як формалізація знань, прийняття рішень на основі образних 
знань, управління на рівні інтуїтивних знань [164].

Одним з наукових методів когнітології, що вже виправдали себе у прак-
тиці підвищення ефективності управління в організаційних, соціально-
економічних та політичних системах у процесі вирішення слабко структуро-
ваних проблем [119, 120], є когнітивне моделювання. 

Методологія когнітивного моделювання, призначена для аналізу і при-
йняття рішень у нечітко визначених ситуаціях, була вперше запропонова-
на Р. Аксельродом [173]. На сучасному етапі свого розвитку когнітивне 



187

Розділ 4.  Розробка сценаріїв реалізації санаційної стратегії На основі концепції збалансованої ...

моделювання у завданнях аналізу та управління слабкоструктурованими 
системами (СС) визначається як дослідження функціонування та розвитку 
слабоструктурованих систем і ситуацій шляхом побудови моделі СС (си-
туації) на основі когнітивної карти. Когнітивний підхід до моделювання та 
управління СС спрямований на розробку формальних моделей і методів, 
що підтримують інтелектуальний процес вирішення проблем завдяки ура-
хуванню в цих моделях і методах когнітивних можливостей (сприйняття, 
уявлення, пізнання, розуміння, пояснення) ОПР при вирішенні управлін-
ських завдань [1].

Основним елементом когнітивного моделювання є когнітивна карта [39; 
84; 88; 96; 97; 161], що відображає суб’єктивні уявлення експертів (індивіду-
альні або колективні) щодо досліджуваної проблеми або ситуації, пов’язаної 
із функціонуванням та розвитком СС. Формально її можна подати у вигляді 
орієнтованого зваженого графа, у якому вершини відповідають факторам 
ситуації, у термінах яких описуються процеси в СС, а ребра визначають 
безпосередні зв’язки між факторами у вигляді ваг, виміряних в тій чи іншій 
шкалі. Як зазначено у роботі [88], різні інтерпретації вершин, ребер та ваг 
на ребрах, а також різні функції, що визначають вплив зв’язків на фактори, 
обумовлюють виникнення різних модифікацій когнітивних карт та засобів 
їх дослідження. У роботі [1] представлена класифікація когнітивних карт за 
типом використовуваних відносин:

1) такі, що оцінюють фокусування уваги, асоціації та важливість понять 
(факторів);

2) такі, що показують розмірність категорій та когнітивних таксономій;
3) каузальні когнітивні карти, що представляють вплив, причинність та 

системну динаміку;
4) такі, що відображають структуру аргументів і висновків;
5) такі, що ілюструють фрейми та коди сприйняття.
Практика застосування когнітивних карт свідчить, що для дослідження 

СС доцільне застосування карт третього виду [161], що обґрунтовує по-
дальше їх використання для цілей зазначеного дослідження.

Серед факторів, які подано у когнітивній карті, виділяють цільові та 
управляючі. 
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Цільові – це найбільш важливі фактори, зміни в яких становлять для до-
слідника найбільший інтерес. Досягнення бажаних змін цільових факторів 
розглядається як мета управління, вона вважається коректно заданою, якщо 
бажані зміни одних цільових факторів не приводять до небажаних змін ін-
ших цільових факторів.

Управляючі – фактори, через які подаються бажані впливи в модель. 
Управляючий вплив вважається узгодженим з метою, якщо він не викликає 
небажаних змін  в жодному з цільових факторів [97]. 

Виділяють два типи завдань аналізу ситуацій на основі когнітивних карт 
[96]. Статичний аналіз, або аналіз впливів являє собою аналіз СС шляхом 
дослідження структури взаємовпливів когнітивної карти, у рамках чого ви-
діляються фактори з найбільш сильним впливом на цільові, значення яких 
необхідно змінити. Динамічний аналіз полягає в основі генерації можливих 
сценаріїв розвитку ситуації в часі. Для проведення обох видів аналізу як пра-
вило використовується математичний апарат двох типів: апарат лінійних ди-
намічних систем та апарат нечіткої математики [1]. 

Аналіз досліджень із проблематики когнітивного моделювання дозволив 
виділити наступні основні його етапи:

1. Когнітивна структуризація. На цьому етапі відбувається формулю-
вання, збір, аналіз та синтез інформації про ситуацію та процеси, які 
здійснюють вплив на її розвиток, що реалізується через побудову ког-
нітивної карти, яка описує механізм та умови розвитку ситуації. Ког-
нітивна структуризація проводиться з метою формування множини 
факторів, які формують когнітивну карту та визначення причино-
наслідкових зв’язків між ними. На цьому етапі також задаються цільо-
ві та управляючі фактори.

2. Структурний аналіз когнітивної карти. На цьому етапі проводить-
ся дослідження управляючих факторів на узгодженість з цілями та на 
ефективність їх впливу на цільові фактори. Узгодженість управляючих 
факторів з вектором цілей полягає в тому, що жоден їх вплив не може 
викликати негативних змін у жодній з цілей. Ефективність управля-
ючого фактора визначається силою та характером його впливу на ці-
льові фактори.

3. Сценарне моделювання розвитку ситуації. Процес моделювання може 
проводитись за наступними напрямками (режимами) (рис. 4.25) [94].
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Рис. 4.25. Режими сценарного моделювання розвитку ситуації

Саморозвиток передбачає збереження існуючих тенденцій факторів, 
тобто екстраполяцію поточного стану з урахуванням взаємних впливів фак-
торів. Керований розвиток передбачає цілеспрямований вплив на один або 
декілька факторів, тобто як управління виступає зміна поточної тенденції 
фактора, що передається на інші фактори по ланцюжку впливів.

4. Оцінка та інтерпретація результатів моделювання. На цьому етапі 
проводиться оцінка ефективності управлінських впливів, для чого ви-
користовується система показників, що характеризують ступінь до-
сягнення мети, ступінь сприятливості ситуації для ОПР, обсяг та вар-
тість ресурсів, необхідних для реалізації управлінських рішень та ін.

Таким чином, на основі вищевикладеного сформуємо систему категорій 
цього дослідження, що підтримують апарат нечіткої логіки та дозволяють 
реалізувати метод когнітивного моделювання.

Основним елементом зазначеного методу є когнітивна карта, види яких 
було розглянуто вище. В роботі пропонується використовувати каузальну 
когнітивну карту, що дозволяє дослідити взаємозв’язки та взаємовпливи між 
показниками, які формують збалансовану систему та характеризують досяг-
нення цілей санації підприємства. Узагальнення досліджень, поданих у  [95], 
дало можливість обрати в якості найбільш доцільного та такого, що відпові-
дає меті та завданням цього дослідження, інструментарію, нечіткі когнітивні 
карти – вид каузальних когнітивних карт, що відображають не лише напря-
мок та характер причинно-наслідкових зв’язків між факторами, а й ступінь 
впливу між ними.

Режими моделювання

Саморозвиток Керований розвиток

Пряма задача: що буде, 
якщо…

Зворотна задача: що 
потрібно зробити, щоб…?
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Нечітка когнітивна карта являє собою нечіткий орієнтований граф:

	 , , , ,G V E F w= 	 (4.5)

де   V – множина вершин, вершини (фактори) , 1,2,...,iV V i k∈ =  є елемен-
тами досліджуваної системи; 

E – множина дуг, дуги , , 1,2...,ije E i j n∈ =  відображають взаємозв’язки 
між вершинами Vi та Vi;

F – множина знаків дуг, { }, ,0 ,F = + −  тобто вплив Vi на Vj може бути 
позитивним, негативним або відсутнім;

w – множина ваг, що визначають силу впливу між вершинами, 
: [ 1, 1]i jw V V× → − .

Як вершини V виступають показники, що формують збалансовану систе-
му показників підприємства, що санується. Знаки F  та ваги w взаємозв’язків 
між вершинами по дугам E  визначаються шляхом експертизи, в ролі екс-
пертів виступають керівники функціональних підрозділів підприємства, 
зокрема, фінансового відділу, заступник директора з економічних питань, 
керуючий санацією, науковці у галузі антикризового та санаційного управ-
ління, що мають вчений ступінь кандидата або доктора наук, досвід роботи 
не менше 5 років та наявність відповідних розробок.

Як цільовий фактор пропонується виділити показник, що характеризує 
досягнення загальної мети санаційної стратегії відповідно до її типу. Ви-
бір цього показника здійснюється експертами для конкретного сановано-
го підприємства з урахуванням особливостей його фінансового стану. Це 
пов’язано з тим, що знаходячись в одному й тому ж класі кризи, різні під-
приємства виділяють різні показники, досягнення конкретних значень яких 
для них буде свідчити про ефективне проведення санації. Так, для стратегії 
відновлення ефективного функціонування, загальна мета якої – зростання 
прибутковості підприємства,  як цільовий фактор виділяється показник рен-
табельності активів. 

В якості управляючих факторів пропонується встановлювати показники, 
що характеризують функціонування підприємства в рамках кожної з осно-
вних компонент його розвитку, виділених у збалансованій системі показни-
ків – фінанси, клієнти, бізнес-процеси, навчання і розвиток. Вибір цих показ-
ників обґрунтовується їх економічним змістом та силою впливу на цільовий 
фактор. 
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Таким чином, адаптуючи метод когнітивного моделювання до цілей і  за-
вдань цього дослідження, проведемо розробку сценаріїв санації для ВАТ 
«Автрамат» з використанням запропонованого інструментарію. 

Як уже зазначалося, вхідною інформацією для проведення когнітивної 
структуризації виступає сформована система показників, що характери-
зують локальні цілі санації підприємства (табл. 4.18). Для розробки когні-
тивної карти та визначення наявності і напрямку зв’язків між показниками, 
що виступають  як фактори V, тобто вершини карти, побудуємо матрицю 
(табл. 4.19), яка базується на дослідженні наукової літератури та публікацій 
з питань економіки підприємства та антикризового управління. Формальне 
представлення цієї матриці вперше подано в роботі [76]. Побудова нечіткої 
когнітивної карти потребує визначення множини w, що характеризує силу 
впливу між факторами – вершинами карти. Для цього пропонується:

1) визначити думки експертів щодо сили впливу між показниками ЗСП 
та подати їх у вигляді лінгвістичних змінних, що вербально визнача-
ють цю характеристику;

2) з використанням лінгвістичної шкали (табл. 4.20) визначити числові 
значення ваг w, що характеризують силу впливу між показниками. 

Запропонована лінгвістична шкала дозволяє трансформувати думки екс-
пертів щодо сили впливу факторів, представлені вербально, у числові значен-
ня в інтервалі [–1, 1]. Таким чином, використовуючи цю шкалу, трансформу-
ємо матрицю причинності (табл. 4.21) у множину w ваг, що визначають силу 
впливу між показниками ЗСП.

Виходячи з отриманих результатів, пропонується когнітивну карту 
впливу показників збалансованої системи на прибутковість підприємства 
подати у наступному вигляді (рис. 4.26). Таким чином, побудована карта 
дозволяє унаочнити взаємозв’язки та напрямки і силу впливу показників, 
що формують зміст збалансованої системи та характеризують ступінь 
досягнення цілей санації та досягнення загальної мети санації для ВАТ  
«Автрамат» – підвищення прибутковості підприємства.

З метою формування сценаріїв санації пропонується визначити управ-
ляючі фактори, вплив на які в рамках санаційних заходів надасть можли-
вість реалізувати загальну мету санаційної стратегії. Як зазначалося вище, 
управлінські фактори повинні представляти кожну з чотирьох компонент 
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розвитку підприємства, поданих у збалансованій системі показників. Таким 
чином, пропонується в якості управляючих  факторів визначити наступні:

для компоненти «Фінанси» – питома вага операційних витрат у за-��
гальному обсязі доходу UD_VESoz;
для компоненти «Клієнти» – оборотність готової продукції ��
OBORgp;
для компоненти «Бізнес-процеси» – тривалість виробничого циклу O�� z;
для компоненти «Навчання і розвиток» – продуктивність праці ��
PRtruda.

Як цільовий фактор визначимо показник, що характеризує ступінь до-
сягнення загальної мети санаційної стратегії – рентабельність активів Ract.

Для оцінки аналізу впливу управлінських факторів на цільовий фактор 
використаємо метод, запропонований у робті [175] для аналізу впливів 
у нечітких когнітивних картах. Суть цього методу полягає у наступному. 
Нехай між Vi та Vj існує m каузальних шляхів, Ir(fi, fj) позначає вплив fiна fj по 
r-тому шляху, а T(fi, fj) – сумарний вплив fi на fj по всім m шляхам. Тоді:

	
1( , ) ,minr i j p p

p
I f f w += 	 (4.6)

Таблиця 4.20
Лінгвістична шкала для визначення сили впливу між факторами

Лінгвістичне значення змінної, що характеризує силу 
впливу між показниками ЗСП 

Числові значення змінних

не впливає 0

дуже слабко підсилює (послаблює) − −0,1;0,2 ( 0,1; 0,2)

слабко підсилює (послаблює) − −0,3;0,4 ( 0,3; 0,4)

помірно підсилює (послаблює) − −0,5;0,6 ( 0,5; 0,6)

набагато підсилює (послаблює) − −0,7;0,8 ( 0,7; 0,8)

значно підсилює (послаблює) − −0,9;1 ( 0,9; 1)



194

САНАЦІЙНА СТРАТЕГІЯ ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА: МЕХАНІЗМ ФОРМУВАННЯ ТА МОДЕЛІ РЕАЛІЗАЦІЇ
Та

бл
иц

я 
4.

21
М

н
ож

и
н

а 
w

 в
аг

 с
и

ли
 в

п
ли

ву
 м

іж
 п

ок
аз

н
и

ка
м

и
 З

СП
 

R pr
UD

_V
ES

oz
R pr

_v
a

Do
g

OB
OR

gp
I ud

c
Re

cl
O z

I in
f

R kv
al

ZP
sr

PR
tr

ud
a

R ac
t

R pr
- 

0,
9

0
 +

0,
7

 +
0,

8
+0

,2
-0

,4
- 

0,
5

0
0

 0
+0

,7
+0

,8

UD
_V

ES
oz

 -
 0

,9
-0

,6
0

0
0

0
0

0
0

0
0

-0
,5

R pr
_v

a
0

-0
,6

0
0

0
0

-0
,3

 0
0

0
+0

,4
+0

,8

Do
g

+0
,7

0
0

+0
,4

+0
,6

-0
,7

0
0

0
0

0
0

OB
OR

gp
+0

,8
0

0
+0

,4
0

-0
,3

-0
,8

0
0

0
0

0

I ud
c

+0
,2

0
0

+0
,6

0
0

0
0

0
0

0
0

Re
cl

-0
,4

0
0

-0
,7

-0
,3

0
0

0
-0

,4
0

0
0

O z
-0

,5
0

-0
,3

0
-0

,8
0

0
0

0
0

-0
,5

0

I in
f

0
0

0
0

0
0

0
0

+0
,3

0
+0

,5
0

R kv
al

0
0

0
0

0
0

-0
,4

0
+0

,3
0

+0
,7

0

ZP
sr

0
0

0
0

0
0

0
0

0
0

+0
,6

0

PR
tr

ud
a

+0
,7

0
+0

,4
0

0
0

0
-0

,5
+0

,5
+0

,7
+0

,6
0

R ac
t

+0
,8

-0
,5

+0
,8

0
0

0
0

0
0

0
0

0



195

Розділ 4.  Розробка сценаріїв реалізації санаційної стратегії На основі концепції збалансованої ...

Ra
ct

Do
g

Re
cl

Iin
f

Rk
va
l

Rp
r

UD
_V
ES
oz

Rp
r_
va

OB
OR
gp

Iu
dc

Oz

PR
tr

ZP
sr

-0
,9

-0
,6

+
0,7

+
0,4

+
0,8

+
0,2

+
0,6

-0
,4

-0
,7

-0
,3

-0
,5

-0
,3

-0
,8

-0
,4

+
0,3

+
0,7

+
0,4

-0
,5

+
0,5

+
0,7

+
0,6

+
0,8

-0
,5

+
0,8

Ри
с.

 4
.2

6.
 К

ог
н

іт
и

вн
а 

ка
рт

а 
вп

ли
ву

 п
ок

аз
н

и
кі

в 
ЗС

П
 н

а 
ре

н
та

бе
ль

н
іс

ть
 а

кт
и

ві
в 

п
ід

п
ри

єм
ст

ва
 



196

САНАЦІЙНА СТРАТЕГІЯ ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА: МЕХАНІЗМ ФОРМУВАННЯ ТА МОДЕЛІ РЕАЛІЗАЦІЇ

	 1
( , ) ( , )maxi j r i j

r m
T f f I f f

≤ ≤
= 	

(4.7)

де 1, +ppw  – вага сили впливу між факторами fi та fj  на r-тому шляху.
Таким чином, операція Ir(fi, fj) виділяє найбільш слабкий зв'язок у r-тому 

шляху, а операція T(fi, fj) виділяє найбільш сильний із зв’язків Ir(fi, fj).
Розглянемо вплив управляючого фактора – показника «питома вага 

операційних витрат» UD_VESoz на цільовий фактор – показник «рента-
бельність активів» Ract. Для цього визначимо по когнітивній карті каузаль-
ні шляхи від UD_VESoz до Ract:

1) (UD_VESoz ; Ract);
2) (UD_VESoz ; Rpr ; Ract).
Тоді 1(UD_VESoz , Ract) min[ 0,5] 0,5I = − = −  

2(UD_VESoz , Ract) min[UD_VESoz, Rpr; Rpr , Ract]
=min[ 0,9; 0,5]= 0,9
I = =

− − −
 

Звідси сумарний вплив UD_VESoz на Ract дорівнює:

[ ]
1 2(UD_VESoz , Ract) max[ (UD_VESoz,Ract), (UD_VESoz,Ract)]

max 0,5; 0,9 0,5.
T I I= =
= − − = −
З точки зору економічного змісту визначеної величини це означає, що 

зв’язок між цими факторами є помірно негативним, тобто підвищення пи-
томої ваги операційних витрат у загальному обсязі доходу підприємства 
помірно ослаблює величину рентабельності активів.

Визначення впливів управляючих факторів «оборотність готової про-
дукції» OBORgp, «тривалість виробничого циклу» Oz та «продуктивність 
праці» PRtruda на цільовий фактор «рентабельність активів» Ract подано 
в  табл. 4.22.

Аналіз проведених розрахунків показав, що управляючі фактори де-
монструють різний ступінь впливу на цільовий фактор. Ранжування управ-
ляючих показників за ступенем їх впливу на рентабельність активів подано 
в табл. 4.23.

Таким чином, за даними табл. 4.23 можемо зробити наступні висновки. 
Найбільший вплив на цільовий фактор – рентабельність активів – здійснює 
прискорення оборотності готової продукції підприємства, підвищення 
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Таблиця 4.23
Ступінь впливу управляючих факторів на цільовий фактор

Управляючий фактор Сила впливу T
Економічний зміст сили 

впливу
Ранг 

Оборотність готової про-
дукції OBORgp

0,8 Зростання OBORgp значно 
підвищує рівень Ract

1

Продуктивність праці 
PRtruda

0,7 Зростання PRtruda значно 
підвищує рівень Ract

2

Питома вага операційних 
витрат UD_VESoz

–0,5
Зниження UD_VESoz по-
мірно підвищує рівень 
Ract

3

Тривалість виробничого 
циклу Oz

–0,3 Зниження Oz слабко під-
вищує рівень Ract

4

продуктивності праці також здійснює значний вплив, але відповідно до роз-
рахованого числового значення T сила впливу є меншою, її вага складає 0,7. 
Управляючі фактори «питома вага операційних витрат» та «тривалість 
операційного циклу» спричиняють негативний вплив, тобто їх зменшення 
приводить до зростання цільового фактора за інших рівних умов, і навпа-
ки. Сила впливу питомої ваги операційних витрат визначається як помір-
на, а  тривалості виробничого циклу – як слабка. Таким чином, при виборі 
сценарію санації доцільним вважається пріоритетне здійснення управлін-
ських впливів, спрямованих на підвищення оборотності готової продукції 
підприємства, оскільки це спричинить найбільший вплив на зростання рен-
табельності активів, а отже, досягнення загальної цілі санаційної стратегії 
підприємства. 

Моделювання сценаріїв санації підприємства пропонується здійсню-
вати на основі використання методів динамічного аналізу з урахуванням 
режиму, що визначається як керований розвиток та розв’язує пряме за-
вдання – що буде, якщо…? (див. рис. 4.25). Сценарії санації передбачають 
здійснення імпульсних впливів на виділені вище управляючі фактори з ме-
тою вибору найбільш доцільного сценарію та формування відповідної су-
купності санаційних заходів. Обґрунтуємо параметри можливої (реальної) 
зміни управляючих факторів когнітивної карти. Для їх визначення про-
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аналізуємо динаміку показників ВАТ «Автрамат», що виступають у ролі 
управляючих факторів за останні 5 років (2005 – 2009 рр.) (табл. 4.24).

Аналіз даних таблиці свідчить про наступне. Позитивну динаміку протя-
гом усього аналізованого періоду демонструє лише показник продуктивнос-
ті праці PRtruda. Всі інші показники мають змінні тенденції розвитку. Так, в 
останніх роках спостерігається погіршення значень показників оборотності 
готової продукції OBORgp, (зменшення на 23,72% порівняно з попереднім 
роком) та тривалості виробничого циклу Oz (зростання на 18,92%), хоча 
при цьому дещо знижується питома вага операційних витрат UD_VESoz 
(на 4,85%), що є позитивним фактом. Таким чином, доцільною вважається 
реалізація сценаріїв впливу на всі управляючі фактори, причому параметри 
можливої їх зміни пропонується визначати в наступний спосіб: 

для показника, що демонструє постійну тенденцію до зростання ��
(PRtruda) як бажаний темп зростання визначимо середнє значення 
темпу зростання за досліджуваний період;
для показників, що демонструють нестійку тенденцію розвитку ��
(OBORgp, Oz) як бажане значення оберемо середнє значення за остан-
ні 5 років;
для показника, значення якого в останньому, 2009 році, є найкращим ��
у досліджуваному періоді (UD_VESoz), продовжимо позитивну тен-
денцію його динаміки на рівні досягнутого темпу зростання (2009 р. 
до 2008 р.).

Таким чином, параметри та напрямок імпульсного впливу на управля-
ючі фактори, що характеризують можливі сценарії санації підприємства, 
подамо у вигляді табл. 4.25. 

Прогноз розвитку ситуації визначається за допомогою матричного 
співвідношення:

	 ( 1) ( ) ,P t P t W+ = ° 	  (4.8)

де   – правило max-product: ( 1) max( ( ) )i j ij
j

p t p t w+ = × .
	
Таким чином, приріст ( 1)ip t +  - це максимальна з величин ( )j ijp t w , де 

максимум визначається за всіма факторами, вхідними для фактора vi (для 
інших факторів 0ijw = ).
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Таблиця 4.25
Параметри імпульсного впливу за сценаріями санації

Номер 
сценарію

Управлячий фактор, 
на який здійснюється 

вплив

Напрямок 
бажаної зміни 

фактора

Бажане зна-
чення 

Імпульс  
(темп зростання 

фактора), %

1 Оборотність готової про-
дукції OBORgp

збільшення 18,30 +37,28

2 Продуктивність праці 
PRtruda

збільшення 94,78 +17,18

3 Питома вага операційних 
витрат UD_VESoz

зменшення 0,76 -4,85

4 Тривалість виробничого 
циклу Oz

зменшення 72 -18,18

Таким чином, з використанням формули (4.8) проведемо моделювання 
зміни рентабельності активів підприємства за сценаріями санації з ураху-
ванням вищевизначених параметрів імпульсного впливу. Результати подано 
у вигляді табл. 4.26. Аналізуючи результати моделювання, можемо зробити 
наступний висновок. Найбільший вплив на зміну рентабельності активів 
спричиняє прискорення оборотності готової продукції, при цьому рента-
бельність активів зростає на 29,82%, другою за пріоритетністю величиною 
виступає вплив продуктивності праці +12,02%, скорочення тривалості ви-
робничого циклу на 18,18% приведе до зростання рентабельності активів 
на 5,45%, і найменший вплив спричиняє зменшення питомої ваги операцій-
них витрат, який складає +2,42%.

Таким чином, в якості найбільш доцільного для реалізації виступає сце-
нарій санації, що передбачає прискорити оборотність готової продукції 
на 29,82% – до рівня середньорічного значення цього показника за період 
2005–2009років. Доцільно запропонувати наступні санаційні заходи, спря-
мовані на підвищення оборотності готової продукції:

1) складування та реалізація готової продукції партіями з метою еконо-
мії витрат;

2) впровадження системи управління запасами готової продукції з ура-
хуванням графіка сезонності виробництва;
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3) удосконалення якості системи зв’язків між клієнтами і відділами, що 
відповідають за відвантаження готової продукції з метою підвищен-
ня інформованості клієнтів про стан замовлення та строки його ви-
конання;

4) підвищення ступеню зворотного зв’язку з клієнтами з метою забез-
печення якості та строків виконання замовлень;

5) упровадження гнучкої системи формування замовлень та їх виконан-
ня з метою підвищення рівня задоволеності клієнтів.

У додатках Ц та Ш подані розрахунки щодо розробки сценаріїв санації 
з використанням методу когнітивного моделювання відповідно для ВАТ 
«Харверст» і ВАТ «Точмаш».

Проведені дослідження для ВАТ «Харверст» показали, що найбільш 
значний вплив на цільовий фактор, в якості якого визначено коефіцієнт 
фінансової залежності підприємства від зовнішніх джерел фінансування, 
спричиняє зміна показника «дохід на 1 працівника» на 32%, при цьому 
рівень коефіцієнта фінансової залежності зменшується на 19,2%. Таким чи-
ном, найбільш доцільною вважається реалізація сценарію санації, за якого 
відбувається підвищення ефективності використання персоналу підприєм-
ства. Для цього пропонуються наступні санаційні заходи:

1) зменшення непродуктивних витрат робочого часу працівників;
2) оптимізація структури персоналу через зниження чисельності допо-

міжного персоналу та АУП;
3) підвищення продуктивності використання робочих змін персоналу 

підприємства;
4) збереження висококваліфікованого персоналу при одночасному ско-

роченні загальної чисельності робітників;
5) формування адекватної системи винагород, що поєднує можливі для 

використання в умовах кризи матеріальні стимули з моральними за-
охоченнями та високим рівнем інформованості працівників щодо 
впливу результатів їх праці на процес оздоровлення підприємства. 

Проведені дослідження для ВАТ «Точмаш» дали можливість зробити 
висновок про те, що з метою недопущення ліквідації підприємства най-
більш доцільним вважається вплив на цільовий фактор, у вигляді якого ви-
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ступає, як і для попереднього підприємства, рівень фінансової залежності 
від зовнішніх джерел фінансування. Формування сценаріїв санації на основі 
використання когнітивного моделювання визначило, що найбільший вплив 
на цільовий фактор спричиняє підвищення рентабельності виробництва, 
що приведе до зменшення рівня фінансової залежності на 40%. Таким чи-
ном, для реалізації відповідного сценарію санації пропонуються наступні 
санаційні заходи:

1) оптимізація виробничих запасів до необхідного рівня, що забезпечує 
безперебійне протікання виробничого процесу;

2) оптимізація структури обладнання, що може бути забезпечена через 
реалізацію невикористовуваних основних фондів та зниження рівня 
зносу наявного обладнання;

3) зниження втрат від виробничого браку та непродуктивних витрат;
4) впровадження на підприємстві режиму економії виробничих ресур-

сів;
5) реалізація надлишкових операційних активів.
Таким чином, проведені дослідження дозволили зробити наступні ви-

сновки:
1. З метою підвищення ефективності прийняття санаційних рішень 

у  стратегічному контурі управління в роботі розроблено процедуру форму-
вання стратегічних сценаріїв санації підприємства на основі впровадження 
концепції збалансованої системи показників. Розроблено структуровану 
множину цілей санації, що включає: множину загальних цілей санаційної 
стратегії, яка визначається її типом, множину деталізованих цілей санації, 
які розкривають процес досягнення загальної мети санаційної стратегії та 
ієрархічну систему локальних цілей санації. Сформовано сукупність базо-
вих стратегічних карт, що розкривають взаємозв’язки між деталізованими 
цілями санації у розрізі основних компонент концепції ЗСП.

2. У роботі сформовано індивідуальні стратегічні карти для ВАТ «Ав-
трамат», ВАТ «Харверст» і ВАТ «Точмаш», що містять сукупність локаль-
них цілей санації, визначених для конкретного підприємства з урахуванням 
системи критеріїв, що характеризують стан внутрішнього та зовнішнього 
середовища функціонування підприємства. Побудова індивідуальних стра-
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тегічних карт виконана з використанням методу багатокритеріального ви-
бору на основі адитивної згортки, що дозволили адекватно врахувати при-
сутні в ієрархічній системі локальних цілей санації види невизначеності. 

3. Для локальних цілей санації аналізованих промислових підприємств 
проведений вибір показників, що віддзеркалюють їх економічний зміст та 
характеризують ступінь досяжності з урахуванням ресурсних обмежень. 
Дані показники згруповані за основними компонентами розвитку та фор-
мують збалансовану систему показників певного підприємства.

4. У дослідженні обґрунтовано необхідність та доцільність застосу-
вання для розробки сценаріїв санації методів нечіткої логіки та, зокрема, 
методу когнітивного моделювання. Для досліджуваних підприємств побу-
довано нечіткі когнітивні карти, що відображають напрямки, знаки та сили 
впливу між показниками ЗСП. Серед них виділено управляючі та цільові 
фактори, проведено аналіз впливу управляючих факторів на цільовий, який 
характеризує досягнення загальної мети санаційної стратегії підприємства. 
Сформовано сценарії санації  залежно від управляючого фактора  – об’єкта 
впливів та за допомогою когнітивного моделювання визначено найбільш 
доцільний з них для кожного підприємства, для реалізації якого запропо-
новано відповідну сукупність санаційних заходів.
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У монографії набули подальшого розвитку теоретичні положення 
та методичне забезпечення щодо нового вирішення важливого науково-
практичного завдання формування санаційної стратегії машинобудівного 
підприємства, що функціонує в умовах прояву кризових явищ. Основні ви-
сновки та рекомендації за результатами проведеного дослідження полягають 
у такому.

1. Аналіз макроекономічних показників економіки України продемон-
стрував наявність системної кризи як на макро-, так і на мікрорівні, що  
зумовлює постійне значне зростання кількості збиткових та неплатоспро-
можних підприємств, що потребують застосування спеціальних антикри-
зових інструментів. Аналіз динаміки процесів банкрутства показав, що 
у   правовому полі переважають механізми, орієнтовані на ліквідацію, а не 
на відновлення платоспроможності й ефективної діяльності фінансово не-
спроможних господарюючих суб'єктів, що визначає потребу у подальшому 
удосконаленні процедур санації й відновлення платоспроможності не тільки 
в рамках інституту банкрутства, але й поза ним. 

2. Аналіз літературних джерел з проблем антикризового управління та 
санації підприємств дозволив зробити висновок про те, що зараз існує де-
кілька підходів до визначення змісту економічної категорії «санація», що 
відрізняються особливостями визначення суб’єктів, змісту та напрямків 
санації. У зв’язку з цим визначено уточнений зміст категорії «санація», що 
враховує її комплексний характер та міститься у наступному: під санацією 
в роботі розуміється система управлінських заходів, що стосуються однієї, 
декількох або всіх сфер діяльності підприємства, метою яких є оздоровлення 
або відновлення процесу його функціонування на основі якісних ресурсних 
або організаційно-структурних змін. Упорядковано класифікаційні харак-
теристики санації на основі їх типологізації та дослідження економічного 
змісту. Проведений аналіз методів, моделей і підходів до проведення сана-
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ції показав, що зараз відсутній універсальний підхід до її здійснення, що 
обумовлює необхідність подальшого дослідження та розвитку механізмів та 
інструментів санації.

3. Проведений аналіз показав, що зараз  в економічній літературі не до-
сить повно висвітлені проблеми, пов’язані зі стратегічним управлінням са-
нацією. Це обумовило необхідність уточнення змісту поняття «санаційна 
стратегія», під якою в роботі розуміється розрахований на перспективу 
комплекс управлінських завдань, рішень і заходів, спрямованих на оздоров-
лення й відновлення ефективного функціонування підприємства й надання 
йому вектора стійкого висхідного розвитку в умовах суттєвих ресурсних 
обмежень. Дослідження змісту, принципів та функцій санаційної стратегії 
дозволило зробити висновок щодо доцільності використання у процесі її 
формування та реалізації сучасних підходів та інструментів стратегічного 
управління, що дозволяють забезпечити комплексність і системність у про-
цесі розробки цієї стратегії.

4. У дослідженні розроблено методичний підхід до формування санацій-
ної стратегії підприємства, що дозволяє на основі використання системного 
підходу до оцінки процесу функціонування підприємства та обґрунтованого 
вибору адекватного сучасним умовам розвитку ринкової економіки Украї-
ни економіко-математичного інструментарію підвищити якість управлін-
ських рішень у процесі оздоровлення, підприємства машинобудування, що 
функціонує в умовах розвитку кризових явищ через розробку та реалізацію 
ефективних санаційних заходів. Особливістю запропонованого методично-
го підходу є те, що він, з одного боку, передбачає реалізацію основних кла-
сичних етапів стратегічного управління підприємством (стратегічний ана-
ліз, розробка та реалізація стратегії), використовуючи традиційні методи та 
інструменти, а з іншого, пропонує впроваджувати новітні підходи, зокрема, 
концепцію збалансованої системи показників та когнітивне моделювання, 
що дозволяє забезпечити високу якість прийняття управлінських рішень 
у  процесі стратегічного управління санацією.

5. Запропоновано алгоритм формування системи показників оцінки 
середовища функціонування підприємства, що забезпечує формування об-
ґрунтованого інформаційного простору для проведення оцінки стану серед-
овища підприємства з урахуванням економічних особливостей санаційної 
стратегії. Виділена система обмежень для вибору показників, обґрунтовано 
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адекватний економіко-математичний інструментарій для забезпечення висо-
кого рівня об’єктивності при виборі показників. У результаті реалізації цього 
алгоритму в роботі запропонована необхідна та достатня сукупність показ-
ників: для оцінки зовнішнього середовища – показники, що характеризують 
загальний стан розвитку економіки, а також стан фінансового середовища 
прямого та непрямого впливу; для оцінки внутрішнього середовища – показ-
ники, що характеризують ліквідність, фінансову стійкість та прибутковість 
підприємства. Ця обґрунтована сукупність показників є основою для подаль-
шої кількісної оцінки станів середовища функціонування підприємства.

6. У дослідженні сформовано методичне забезпечення діагностики се-
редовища функціонування підприємства, яка проводиться за трьома етапа-
ми та дозволяє надати адекватну характеристику станам середовища функ-
ціонування підприємства у ретроспективі та прогнозному періоді. Осо-
бливістю цього методичного забезпечення є те, що воно надає можливість 
оцінити стан зовнішнього середовища з точки зору наявності та доступності 
фінансових ресурсів для проведення санації та визначити глибину кризових 
явищ на підприємстві. Отримані на основі проведеної діагностики резуль-
тати виступають підґрунтям для розробки комплексу заходів, що складають 
сутність санаційної стратегії підприємства.

7. Запропоновано алгоритмічну модель формування матриці санацій-
них стратегій підприємства, яка дозволяє на основі використання методу 
матричного аналізу врахувати ефект взаємодії зовнішнього та внутрішнього 
середовища функціонування підприємства у процесі розробки його сана-
ційної стратегії. Розроблено економічний зміст множини санаційних страте-
гій, що формують матрицю та проведено позиціонування і вибір санаційної 
стратегії для господарюючих суб’єктів, що функціонують в умовах розвитку 
кризових явищ та потребують оздоровлення своєї діяльності.

8. З метою підвищення ефективності прийняття санаційних рішень 
у стратегічному контурі управління в роботі запропоновано процедуру 
формування стратегічних сценаріїв санації підприємства на основі впрова-
дження концепції збалансованої системи показників. Використання цього 
інструменту дозволило забезпечити комплексність та системність процесу 
розробки санаційної стратегії. Розроблено структуровану множину цілей 
санації, що включає: множину загальних цілей санаційної стратегії, яка ви-
значається її типом, множину деталізованих цілей санації, які розкривають 
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процес досягнення загальної мети санаційної стратегії та ієрархічну систему 
локальних цілей санації. Сформовано сукупність базових стратегічних карт, 
що розкривають взаємозв’язки між деталізованими цілями санації у розрізі 
основних компонент розвитку промислового підприємства.

9. У роботі сформовано індивідуальні стратегічні карти підприємств 
машинобудівної галузі, а саме ВАТ «Автрамат», ВАТ «Точмаш» та ВАТ 
«Харверст», що містять сукупність локальних цілей санації, визначених для 
конкретного підприємства з урахуванням системи критеріїв, які характери-
зують стан внутрішнього та зовнішнього середовища його функціонування. 
Побудова індивідуальних стратегічних карт виконана з використанням мето-
ду багатокритеріального вибору на основі адитивної згортки, що дозволило 
адекватно врахувати присутні в ієрархічній системі локальних цілей санації 
види невизначеності. Для локальних цілей санації проведений вибір показ-
ників, що віддзеркалюють їх економічний зміст та характеризують ступінь 
досяжності. Ці показники згруповані за основними компонентами розвитку 
та формують збалансовану систему показників підприємства. Ця розробка 
дозволяє адекватно визначити цілі санації для конкретного промислового 
підприємства, що забезпечує підвищення якості управлінських рішень у про-
цесі антикризового управління підприємством.

10. У дослідженні обґрунтовано необхідність та доцільність застосу-
вання для розробки сценаріїв санації методів нечіткої логіки, зокрема, ме-
тоду когнітивного моделювання. Побудовано нечітку когнітивну карту, що 
відображає напрямки, знаки та сили впливу між показниками ЗСП. Серед 
них виділено управляючі та цільові фактори, проведено аналіз впливу управ-
ляючих факторів на цільовий, що характеризує досягнення загальної мети 
санаційної стратегії підприємства. Сформовано сценарії санації залежно від 
управляючого фактора – об’єкта впливів та за допомогою когнітивного мо-
делювання визначено найбільш доцільний з них, для якого запропоновано 
сукупність санаційних заходів, що дозволяє підвищити ефективність сана-
ційного управління промисловим підприємством.
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Додаток В 
Аналіз еволюції законодавчої бази банкрутства в Україні

Закон України «Про банкрутство» у першій редакції [65] був прийня-
тий 14 травня 1992 року. За своїм змістом він був спрямований передусім 
на ліквідацію підприємств-боржників, продаж їх власності й за рахунок 
цього – задоволення вимог кредиторів. При цьому він не передбачав мож-
ливості ефективного впровадження механізму санації, тобто фінансового 
оздоровлення проблемних підприємств. На практиці функціонування За-
кону в первісній редакції не привело до досягнення бажаних для економіки 
результатів, оскільки використовуваний у ньому підхід до системи управ-
ління збитковими підприємствами виявився некоректним і проблема не-
платежів в Україні не знаходила вирішення, що неодноразово відзначалося 
фахівцями-практиками [12; 14]. 

У зв'язку з цим виникла необхідність реформування інституту банкрут-
ства в Україні, що повинно було здійснюватися з урахуванням економічних 
умов і потреб, тому змінилася сама ідеологія цього інституту. 30 червня 
1999 року була прийнята нова редакція Закону, який отримав назву «Про 
відновлення платоспроможності боржника або визнання його банкрутом». 
Закон [64] вступив у дію з 01.01.2000 року й, за задумом його творців, по-
винен був бути спрямований не на ліквідацію, а на оздоровлення проблем-
них підприємств, що дало б можливість уникнути значних втрат, які завда-
вались економіці України функціонуванням збиткових підприємств, що є 
потенційними банкрутами. 

Зараз, після дев’яти років практики діяльності нової редакції Закону, 
процеси, пов'язані з банкрутством підприємств, як і раніше є предметом 
пильної уваги, як з боку вчених-теоретиків, так і з боку фахівців-практиків. 
Протягом 2000 – 2008 рр. багатьма з них декларувалася й продовжує декла-
руватися недосконалість правового поля, у рамках якого в Україні функціо-
нує інститут банкрутства. Зокрема, у різні проміжки зазначеного періоду це 
відзначалося головою Агентства з питань банкрутства В. Струковим [149], 
заступником директора Департаменту реформування відносин власност 
Мінекономіки С. Грицаєм [42], начальником департаменту Міністерства 
економіки й з питань європейської інтеграції О. Мірошником [74], прези-
дентом Союзу криза-менеджерів України П. Михайліді [79], головою Київ-



233

ДОДАТКИ

ської міської організації Національного професійного союзу арбітражних 
керуючих України А. Соляником [80], іншими фахівцями [48]. Крім того, 
узагальнену думку експертів можна охарактеризувати наступними цитата-
ми: «на сьогоднішній день Закон «Про відновлення платоспроможності 
боржника або визнанні його банкрутом» не виконує повноцінно свою еко-
номічну функцію, а інструменти, закладені в ньому, не стали інструментом 
відновлення платоспроможності підприємств і механізмом задоволення 
вимог кредиторів» [42], «проблема на сьогоднішній день – у відсутності 
державної політики в області фінансового оздоровлення й банкрутства під-
приємств» [108]. 

Переваги санації перед ліквідацією підприємства очевидні – віднов-
люється нормальна господарська діяльність, здійснюється погашення 
зобов'язань перед кредиторами, знижується соціальна напруженість, у по-
вному обсязі виплачуються податки й обов'язкові платежі. Але існуючий 
Закон не створює сприятливих умов для застосування процедури санації 
й  тому не функціонує як інструмент відновлення платоспроможності. Та-
ким чином, можемо зробити висновок про недосконалість правового поля 
реалізації механізму банкрутства в Україні.
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Додаток Е 
Порівняльний аналіз літературних джерел щодо показників оцінки стану 

внутрішнього середовища
Таблиця Е.1

Загальний перелік показників оцінки внутрішнього середовища  
функціонування підприємства 

№
 з/

п

Автор

Показники 

М
ет

од
ик

а Ф
ДМ

У [
11

1]

М
ет
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ик
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Е [
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Ш
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о В
. М

. [
16

5]

Гр
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 В
. М
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Ко
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. О

. [
52
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Ш
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рг

ун
 Н

. П
., 

 
Го
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вк

о І
. В

. [
16
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 Коефіцієнт зносу основних засобів + + + + + + +

2 Коефіцієнт оновлення основних засобів + + + + +

3 Коефіцієнт вибуття основних засобів + + + +

4 Коефіцієнт придатності основних засобів + + +

5 Частка основних засобів в активах + +

6 Частка обігових коштів в активах + + +

7 Коефіцієнт покриття + + + + + + + +

8 Коефіцієнт швидкої ліквідності + + + + + +

9 Коефіцієнт абсолютної ліквідності + + + + + + +

10 Чистий оборотний капітал (ВОК) + + + +

11 Коефіцієнт маневреності власних обігових  
коштів + + + +

12 Співвідношення дебіторської і кредитор-
ської заборгованості + + +

13 Коефіцієнт покриття запасів + +

14 Коефіцієнт автономії + + + + + +

15 Коефіцієнт фінансування (заборгованості) + + + + +

16 Коефіцієнт забезпеченості власними обі-
говими коштами + + +
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

17 Коефіцієнт маневреності власного капі-
талу + + + + +

18 Коефіцієнт фінансової стабільності + + +

19 Коефіцієнт фінансової залежності + + + + +

20 Коефіцієнт структури покриття довгостро-
кових вкладень + + + +

21 Коефіцієнт довгострокового залучення 
позикових коштів + + + +

22 Коефіцієнт фінансової незалежності капі-
талізованих джерел + + +

23 Коефіцієнт концентрації залученого 
капіталу + + + +

24 Коефіцієнт поточної заборгованості + + +

25 Коефіцієнт довгострокової фінансової не-
залежності + + +

26 Коефіцієнт рентабельності активів + + + + + + +

27 Коефіцієнт рентабельності власного 
капіталу + + + + + + + +

28 Коефіцієнт рентабельності діяльності + + + + + +

29 Коефіцієнт рентабельності продукції + + + +

30 Темп зростання чистого доходу (виручки) 
від РП +

31 Темп зростання чистого прибутку +

32 Темп зростання валового прибутку + +

33 Обсяг чистого прибутку (збитку) + + + +

34 Темп росту дивідендів на державні акції +

35 Коефіцієнт Бівера + +

36 Коефіцієнт реінвестування + +

37 Прибутковість інвестицій (за методом 
участі в капіталі) +

38 Коефіцієнт рентабельності виробництва + + +

Продовження табл. Е.1
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

39 Коефіцієнт рентабельності основного 
капіталу + + +

40 Коефіцієнт оборотності активів + + + + + + +

41 Коефіцієнт оборотності обігових коштів +

42 Коефіцієнт оборотності ДЗ + + + + + +

43 Коефіцієнт оборотності КЗ + + + + + +

44 Строк погашення ДЗ + + + + +

45 Строк погашення КЗ + + + + +

46 Коефіцієнт оборотності матеріальних 
запасів + + + + +

47 Фондовіддача + + + + +

48 Коефіцієнт оборотності власного капіталу + +

49 Коефіцієнт стійкості економічного зрос-
тання + + + + +

Таблиця Е.2
Початкове групування показників оцінки внутрішнього середовища

Група показників Показники, що складають зміст групи

Показники оцінки майнового стану 1–6

Показники ліквідності 7–13

Показники фінансової стійкості 14–25

Показники прибутковості (рентабельності) 26–39

Показники ділової активності (оборотності) 40–49

Закінчення табл. Е.1
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Додаток Ж  
Анкета експертного опитування 

Додаток Ж.1
Анкета експертного опитування щодо оцінки стану 

 зовнішнього середовища 

Шановний експерте!
У таблицях Ж.1.2 – Ж.1.4 наведені показники, за допомогою яких, на 

нашу думку, можна оцінити стан зовнішнього середовища функціонування 
підприємства. Показники розбиті на три групи:

1) показники, що відображають загальний стан макросередовища;
2) показники, що відображають можливість і доступність залучення фі-

нансових ресурсів у макросередовищі (фінансовому середовищі непрямого 
впливу);

3) показники, що відображають можливість і доступність залучення фі-
нансових ресурсів у середовищі найближчого оточення (фінансовому серед-
овищі прямого впливу).

Проранжуйте, будь-ласка, показники всередині кожної групи за пріори-
тетністю при визначенні стану зовнішнього середовища у процесі формуван-
ня санаційної стратегії підприємства. Ранги привласнюються в такий спосіб: 
якщо показники, які розташовані в рядку, мають більшу вагу, ніж показники, 
які відбиті в стовпці, то в комірці проставляється позитивне ціле число (від 
1 до 9) відповідно до шкали відносної важливості, наведеної в табл. Ж.1.1; 
інакше – в комірці проставляється обернене число (дріб).

Таблиця Ж.1.1
Шкала відносної важливості

Інтенсивність відно-
сної важливості

Визначення Пояснення 

1 2 3

1 Рівна важливість Рівний внесок двох параметрів 
у мету

3 Помірна перевага одного над іншим
Досвід і судження дають легку 
перевагу одному параметру над 
іншим
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1 2 3

5 Суттєва перевага …значну перевагу …

7 Значна перевага
Одному параметру дається на-
стільки значна перевага, що вона 
стає практично значною

9 Дуже значна перевага
Очевидність переваги одного 
параметра над іншим підтверджу-
ється більш сильно

2, 4, 6, 8 Проміжні рішення Застосовуються у компромісному 
випадку

Обернені величини 
наведених вище 

чисел

Якщо при порівнянні одного параме-
тра з іншим отримано одне з вище 
зазначених чисел (наприклад 3), то 
при порівнянні другого параметра 
з першим проставляється зворотна 
величина (1/3)

Закінчення табл. Ж.1.1
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Додаток Ж.2
Анкета експертного опитування щодо оцінки стану  

внутрішнього середовища

Шановний експерте!
1. У таблиці Ж.2.1 наведені групи показників фінансового стану під-

приємства, за допомогою яких найбільш точно, на нашу думку, можна оці-
нити глибину кризи на підприємстві. Проранжуйте, будь ласка, кожну гру-
пу показників за пріоритетністю під час визначення рівня глибини кризи 
на підприємстві. 

Ранги привласнюються у наступний спосіб: якщо показники, які роз-
ташовані в рядку, мають більшу вагу, ніж показники, які відбиті в стовпці, 
то в комірці проставляється позитивне ціле число (від 1 до 9) відповідно 
до шкали відносної важливості, наведеної в табл. Ж.2.2; інакше – в комірці 
проставляється обернене число (дріб).

Таблиця Ж.2.1
Матриця попарних порівнянь груп показників при визначенні глибини 

кризи на підприємстві

Клас кризи
Показники 
ліквідності

Показники 
фінансової 

стійкості

Показники 
рентабель-

ності (дохід-
ності)

Показники 
ділової ак-

тивності

Показники 
майнового 

стану

Показники ліквідності 1

Показники фінансової 
стійкості 1

Показники рентабель-
ності (дохідності) 1

Показники ділової 
активності 1

Показники майнового 
стану 1
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Таблиця Ж.2.2
Шкала відносної важливості

Інтенсивність 
відносної важ-

ливості
Визначення Пояснення 

1 Рівна важливість Рівний внесок двох параметрів у мету

3 Помірна перевага одного над іншим Досвід і судження дають легку пере-
вагу одному параметру над іншим

5 Суттєва перевага …значну перевагу …

7 Значна перевага
Одному параметру дається настільки 
велика перевага, що вона стає прак-
тично значною

9 Дуже значна перевага
Очевидність переваги одного пара-
метра над іншим підтверждається 
найбільш значно

2, 4, 6, 8 Проміжні рішення Застосовуються у компромісному 
випадку

Обернені вели-
чини наведених 

вище чисел

Якщо при порівнянні одного параметра 
з іншим отримано одне з вищезаз-
начених чисел (наприклад 3), то при 
порівнянні другого параметра з першим 
проставляється зворотна величина (1/3)

2. В таблицях Ж.2.3 – Ж.2.7 наведений склад груп показників.
Проранжуйте показники за пріоритетність при визначенні глибини 

кризи. Ранги присвоюються відповідно до табл. Ж.2.2.
3. Зазначте, будь ласка, деякі дані про себе:
Освіта ____________________________________________
Спеціальність_______________________________________
Тип службової діяльності________________________________
Досвід роботи із цій спеціальності_________________________
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Додаток З 
Вибір груп показників оцінки внутрішнього середовища підприємства, 

що знаходиться у стані кризи 

Рис. З.1. Значення векторів пріоритетів для груп показників оцінки  
внутрішнього середовища підприємства, отримані за допомогою  

програмного забезпечення Expert Choice

Умовні позначення:
 LiKV – група показників ліквідності;
 FINUST – група показників фінансової стійкості;
 RENT – група показників рентабельності;
 SOS – група показників майнового стану підприємства;
 OBOR – група показників оборотності (ділової активності).
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Додаток К 
Розрахунок показників фінансового стану досліджуваних підприємств

Таблиця К.1
Розрахунок показників прибутковості ВАТ «Харверст»

Назва показника
Позна- 
чення

31.12.
2000 р.

31.12. 
2001 р.

31.12. 
2002 р.

31.12. 
2003 р.

31.12. 
2004 р.

Рентабельність 
власного капіталу Rck –0,01 0,01 –0,01 –0,02 –0,05

Рентабельність 
активів Ract –0,01 0,00 –0,01 –0,01 –0,03

Рентабельність ді-
яльності Rd –0,04 0,03 –0,03 –0,05 –0,17

Обсяг чистого при-
бутку PRch –291,7 224,8 –378,5 –734,2 –1604

Рентабельність 
основного капіталу Rosn_k 0,07 0,07 0,15 0,22 0,02

Рентабельність про-
дукції Rprod 0,53 0,39 0,71 0,62 0,04

Назва показника
Позна- 
чення

31.12.
2005 р.

31.12. 
2006 р.

31.12. 
2007 р.

31.12. 
2008 р.

31.12. 
2009 р.

Рентабельність 
власного капіталу Rck –0,09 0,00 0,00 –0,45 –0,63

Рентабельність 
активів Ract –0,05 0,00 0,00 –0,15 –0,14

Рентабельність ді-
яльності Rd –0,16 –0,01 0,00 –0,48 –0,67

Обсяг чистого при-
бутку PRch –2411,2 –100,7 43,9 –8966 –8320

Рентабельність 
основного капіталу Rosn_k 0,24 0,49 0,69 0,42 0,03

Рентабельність про-
дукції Rprod 0,25 0,48 0,48 0,27 0,02
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Таблиця К.2
Розрахунок показників ліквідності ВАТ «Харверст»

Назва показника
Позна-
чення

31.12.
2000 р.

31.12. 
2001 р.

31.12. 
2002 р.

31.12. 
2003 р.

31.12. 
2004 р.

Коефіцієнт абсолют-
ної ліквідності Labs 0,00 0,00 0,06 0,15 0,12

Коефіцієнт проміж-
ної ліквідності Lprom 0,20 0,29 0,31 0,51 0,36

Коефіцієнт покриття Ltek 2,32 3,06 2,57 1,65 1,51

Співвідношення 
дебіторської та 
кредиторської за-
боргованостей

Dz/Kz 0,08 0,18 0,25 0,60 0,27

Коефіцієнт манев-
реності ВОК

Kman_
coc 0,00 0,00 0,04 0,23 0,26

Назва показника
Позна- 
чення

31.12.
2005 р.

31.12. 
2006 р.

31.12. 
2007 р.

31.12. 
2008 р.

31.12. 
2009 р.

Коефіцієнт абсолют-
ної ліквідності Labs 0,00 0,00 0,01 0,00 0,01

Коефіцієнт проміж-
ної ліквідності Lprom 0,28 0,61 0,80 0,58 0,32

Коефіцієнт покриття Ltek 1,93 1,62 1,93 1,49 1,17

Співвідношення 
дебіторської та 
кредиторської за-
боргованості

Dz/Kz 0,23 1,08 1,10 1,30 0,44

Коефіцієнт манев-
реності ВОК

Kman_
coc 0,00 0,01 0,05 0,01 –0,25
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Таблиця К.3
Розрахунок показників фінансової стійкості ВАТ «Харверст»

Назва показника
Позна-
чення

31.12.
2000 р.

31.12. 
2001 р.

31.12. 
2002 р.

31.12. 
2003 р.

31.12. 
2004 р.

Коефіцієнт авто-
номії Kavt 0,84 0,86 0,84 0,63 0,57

Коефіцієнт фінан-
сової незалежності 
капіталізованих 
джерел

Kfnki 0,98 0,97 0,98 0,99 0,94

Коефіцієнт довго-
строкової фінансо-
вої незалежності 

Kdfn 0,86 0,88 0,85 0,64 0,60

Коефіцієнт забез-
печеності ВОК Kobes_coc 0,54 0,61 0,59 0,40 0,31

Коефіцієнт фінансу-
вання Kfin 0,19 0,16 0,19 0,58 0,75

Коефіцієнт поточної 
заборгованості Ktek_zad 0,14 0,12 0,15 0,36 0,40

Назва показника
Позна- 
чення

31.12.
2005 р.

31.12. 
2006 р.

31.12. 
2007 р.

31.12. 
2008 р.

31.12. 
2009 р.

Коефіцієнт авто-
номії Kavt 0,57 0,47 0,42 0,27 0,18

Коефіцієнт фінан-
сової незалежності 
капіталізованих 
джерел

Kfnki 0,81 0,74 0,63 0,61 0,57

Коефіцієнт довго-
строкової фінансо-
вої незалежності 

Kdfn 0,70 0,63 0,67 0,44 0,31

Коефіцієнт забез-
печеності ВОК Kobes_coc 0,29 0,11 0,10 0,12 -0,02

Коефіцієнт фінансу-
вання Kfin 0,76 1,13 1,39 2,71 4,56

Коефіцієнт поточної 
заборгованості Ktek_zad 0,30 0,37 0,33 0,56 0,69
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Таблиця К.4
Розрахунок показників прибутковості ВАТ «Точмаш»

Назва показника
Позна- 
чення

31.12. 
2002 р.

31.12. 
2003 р.

31.12. 
2004 р.

31.12. 
2005 р.

Рентабельність власного 
капіталу Rck 0,00 –0,10 –0,06 –0,03

Рентабельність активів Ract 0,00 –0,08 –0,04 –0,02

Рентабельність діяльності Rd 0,00 –0,17 –0,12 –0,06

Обсяг чистого прибутку PRch 460 –15429 –8059 –4035

Рентабельність основного 
капіталу Rosn_k 0,13 0,06 0,12 0,10

Рентабельність продукції Rprod 0,17 0,07 0,20 0,18

Назва показника
Позна- 
чення

31.12. 
2006 р.

31.12. 
2007 р.

31.12. 
2008 р.

31.12. 
2009 р.

Рентабельність власного 
капіталу Rck –0,12 –0,19 –0,84 –1,28

Рентабельність активів Ract –0,08 –0,10 –0,30 –0,17

Рентабельність діяльності Rd –0,29 –0,31 –0,91 –3,60

Обсяг чистого прибутку PRch –15205 –20069 –55664 –30974

Рентабельність основного 
капіталу Rosn_k –0,05 0,01 0,02 –0,06

Рентабельність продукції Rprod –0,09 0,01 0,03 –0,37
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Таблиця К.5
Розрахунок показників ліквідності ВАТ «Точмаш»

Назва показника
Позна-
чення

31.12.
2001 р.

31.12. 
2002 р.

31.12. 
2003р.

31.12. 
2004 р.

Коефіцієнт абсо-
лютної ліквідності Labs 0,00 0,01 0,00 0,00

Коефіцієнт про-
міжної ліквідності Lprom 0,52 0,41 0,33 0,15

Коефіцієнт по-
криття Ltek 2,02 1,80 1,05 0,97

Співвідношення 
дебіторської та 
кредиторської за-
боргованості

Dz/Kz 0,59 0,63 0,57 0,23

Коефіцієнт манев-
реності ВОК

Kman_
coc 0,00 0,01 0,19 –0,02

Назва показника
Позна- 
чення

31.12.
2005 р.

31.12. 
2006 р.

31.12. 
2007 р.

31.12. 
2008 р.

31.12. 
2009 р.

Коефіцієнт абсо-
лютної ліквідності Labs 0,00 0,01 0,01 0,00 0,00

Коефіцієнт про-
міжної ліквідності Lprom 0,09 0,20 0,14 0,08 0,03

Коефіцієнт по-
криття Ltek 0,98 1,12 0,87 0,52 0,30

Співвідношення 
дебіторської та 
кредиторської за-
боргованості

Dz/Kz 0,23 0,17 0,13 0,22 0,09

Коефіцієнт манев-
реності ВОК

Kman_
coc –0,02 –0,02 –0,02 0,00 0,00
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Таблиця К.6
Розрахунок показників фінансової стійкості ВАТ «Точмаш»

Назва показника
Позна-
чення

31.12. 
2001 р.

31.12. 
2002 р.

31.12. 
2003 р.

31.12. 
2004 р.

Коефіцієнт автономії Kavt 0,82 0,81 0,73 0,69

Коефіцієнт фінан-
сової незалежності 
капіталізованих 
джерел

Kfnki 0,98 0,99 0,99 0,96

Коефіцієнт довго-
строкової фінансової 
незалежності 

Kdfn 0,84 0,83 0,73 0,72

Коефіцієнт забез-
печеності ВОК Kobes_coc 0,45 0,39 0,02 –0,14

Коефіцієнт фінансу-
вання Kfin 0,22 0,23 0,37 0,45

Коефіцієнт поточної 
заборгованості Ktek_zad 0,16 0,17 0,26 0,28

Назва показника
Позна-
чення

31.12. 
2005 р.

31.12. 
2006 р.

31.12. 
2007 р.

31.12. 
2008 р.

31.12. 
2009 р.

Коефіцієнт автономії Kavt 0,72 0,59 0,50 0,21 0,06

Коефіцієнт фінан-
сової незалежності 
капіталізованих 
джерел

Kfnki 0,93 0,77 0,74 0,44 0,46

Коефіцієнт довго-
строкової фінан-
сової незалежності 

Kdfn 0,77 0,77 0,68 0,48 0,12

Коефіцієнт забез-
печеності ВОК Kobes_coc –0,26 –0,56 –0,79 –1,92 –2,62

Коефіцієнт фінансу-
вання Kfin 0,40 0,69 1,01 3,77 16,66

Коефіцієнт поточної 
заборгованості Ktek_zad 0,23 0,23 0,32 0,52 0,88
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Додаток Л 
Статистичні характеристики багатофакторної моделі залежності  

загального інтегрального показника Mvn_sr від часткових 
 інтегральних показників

Рис. Л.1. Статистики багатофакторної моделі залежності загального 
 інтегрального показника Mvn_sr від часткових інтегральних показників
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 Додаток М 
Прогнозування часткових інтегральних показників у ППП Statistica

Рис. М.1. Прогнозування інтегрального показника стану зовнішнього  
макросередовища Mmakro

 Exp. smoothing:  S0=,2692 T0=,0035
Damped trend,    no season   ; Alpha=,900 Gamma=,900 Phi=,500
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Закінчення рис. М.1
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Рис. М.2. Прогнозування інтегрального показника стану зовнішнього  
фінансового середовища непрямого впливу Mfin_nepr

 Exp. smoothing:  S0=,2656 T0=,0472
Damped trend,    no season   ; Alpha=,800 Gamma=,600 Phi=,700
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Закінчення рис. М.2
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Рис. М.3. Прогнозування інтегрального показника стану зовнішнього  
фінансового середовища прямого впливу Mfin_pr

 Exp. smoothing:  S0=,2012 T0=,0124
Damped trend,    no season   ; Alpha=,900 Gamma=,900 Phi=,400
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Закінчення рис. М.3



268

САНАЦІЙНА СТРАТЕГІЯ ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА: МЕХАНІЗМ ФОРМУВАННЯ ТА МОДЕЛІ РЕАЛІЗАЦІЇ

Додаток Н

Таблиця Н.1
Результати прогнозування показників оцінки внутрішнього середовища 

функціонування для ВАТ «Харверст»

Показник Вид моделі

Значення 
коефіцієнта 
детерміна-

ції R2

Прогнозне 
значення 

показника

Показники прибутковості (рентабельності)

Rck y=–0,0153t2+0,1156t–0,1719 0,7848 –0,7516

Ract y=–0,003t2+0,019t–0,0303 0,647 –0,1843

Rd y = –0,014t2 + 0,0997t – 0,1674 0,70 –0,7647

PRch y=–190,35t2+1285,5t–1995,3 0,6761 –10887,15

Rosn_k y=–0,007t3+0,1068t x –0,3974t+0,4437 0,6653 –0,3219

Rprod y = –0,0044t4 + 0,0779t3 – 0,451t2 + 0,9183t – 0,0033 0,9697 –0,3489

Показники ліквідності 

Labs y = –0,0001t4 + 0,0046t3–0,0523t2 + 0,1964t – 0,1323 0,9463 0,0454

Lprom y=–0,0024t2+0,0676t+0,2065 0,835 0,6425

Ltek y = –0,1409t + 2,5606 0,8109 1,1516

Dz/Kz y=–0,0054t3+0,0812t2–0,222t+0,3883 0,9091 0,8883

Kman_
coc y = 0,0028t3 – 0,0497t2 + 0,2375t – 0,1835 0,9392 –0,06

Показники фінансової стійкості

Kavt y=–0,0769t+0,9877 0,9576 0,1418

Kfnki y=–0,0537t+1,1191 0,8938 0,5284

Kdfn y = –0,0537t + 0,9539 0,7923 0,3632

Kobes_coc y = –0,0712t + 0,6964 0,9213 –0,0868

Kfin y=0,0812t2–0,4997t+0,8675 0,9283 5,196

Ktek_zad y = 0,0034t2 + 0,0163t + 0,1206 0,8125 0,7113
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Таблиця Н.2
Результати прогнозування показників оцінки внутрішнього середовища 

функціонування для ВАТ «Точмаш»

Показник Вид моделі

Значення 
коефіцієнта 
детерміна-

ції R2

Прогнозне 
значення 

показника

Показники прибутковості (рентабельності)

Rck y=–0,0496t2+0,2903t–0,3676 0,9340 –1,77

Ract y=0,0012t3–0,0205t2+0,0668t–0,0782 0,6555 –0,26

Rd y = –0,138t2 + 0,8886t – 1,1605 0,8221 –4,34

PRch y= –22,485t2 – 6045,7t + 16264 0,7027 –46441,5

Rosn_k y = 0,0012t2 – 0,0341t + 0,1434 0,9773 –0,05

Rprod y = – 0,0146t2 + 0,0738t + 0,0668 0,7002 –0,45

Показники ліквідності 

Labs – – 0,00

Lprom y=0,0078t2–0,1322t+0,6303 0,8974 0,09

Ltek y = 0,0115t2 –0,2974t + 2,1945 0,8521 0,37

Dz/Kz y=0,0084t2–0,1541t+0,8227 0,8517 0,12

Kman_
coc y = 0,0033t2 – 0,0427t + 0,1213 0,8198 0,004

Показники фінансової стійкості

Kavt y=–0,0905t+1,0219 0,8433 0,12

Kfnki y=–0,074t+1,1758 0,8225 0,44

Kdfn y=–0,0173t2+0,1073t+0,6711 0,8581 0,01

Kobes_coc y=–0,355t+1,1701 0,8706 –2,38

Kfin y=0,5003t2–3,7049t+5,3244 0,7718 18,31

Ktek_zad y=0,0172t2–0,1055t+0,3213 0,8599 0,99
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Додаток П 
Оцінка показників фінансового стану досліджуваних підприємств 

 для визначення класу кризи
Таблиця П.1

Оцінка показників прибутковості ВАТ «Автрамат»

Позначен-
ня

показника 
/ групи

Нормативне 
значення або 

напрямок 
позитивної 
динаміки

31
.1

2.
00

 р
.

31
.1

2.
01

 р
.

31
.1

2.
02

 р
.

31
.1

2.
03

 р
.

31
.1

2.
04

 р
.

31
.1

2.
05

 р
.

31
.1

2.
06

 р
.

31
.1

2.
07

 р
.

31
.1

2.
08

 р
.

31
.1

2.
09

 р
.

Rck >0 н/в. в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. в.

Ract >0 н/в. в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. в.

Rd >0, зростання н/в. в. н/в. н/в. н/в. н/в. в. н/в. в. в.

PRch >0, зростання н/в. в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. в.

Rosn_k >0, зростання в. н/в. в. в. в. н/в. в. н/в. в. в.

Rprod >0, зростання в. н/в. в. в. в. н/в. н/в. н/в. в. в.

PR 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

Примітка: н/в. – показник не відповідає нормативному або рекомендованому зна-
ченню, в. – показник відповідає нормативному або рекомендованому значенню

Таблиця П.2
Оцінка показників ліквідності ВАТ «Автрамат»

Позначен-
ня

показника 
/ групи

Нормативне 
значення або 

напрямок 
позитивної 
динаміки

31
.1

2.
00

 р
.

31
.1

2.
01

 р
.

31
.1

2.
02

 р
.

31
.1

2.
03

 р
.

31
.1

2.
04

 р
.

31
.1

2.
05

 р
.

31
.1

2.
06

 р
.

31
.1

2.
07

 р
.

31
.1

2.
08

 р
.

31
.1

2.
09

 р
.

Labs 0,2 – 0,35 н/в. н/в. н/в. н/в. в. в. н/в. в. в. в.

Lprom 0,7 - 1 в. в. в. в. в. в. в. в. в. в.

Ltek 1,7 – 2 н/в. н/в. н/в. в. в. в. в. в. в. в.

Dz/Kz >1 н/в. в. в. в. в. в. в. н/в. н/в. в.

Kman_
coc >0, зростання н/в. н/в. н/в. в. в. н/в. в. н/в. н/в. в.

L 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1
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Таблиця П.3
Оцінка показників фінансової стійкості ВАТ «Автрамат»

Позначен-
ня

показника 
/ групи

Нормативне 
значення 

або напря-
мок позитив-
ної динаміки

31
.1

2.
00

 р
.

31
.1

2.
01

 р
.

31
.1

2.
02

 р
.

31
.1

2.
03

 р
.

31
.1

2.
04

 р
.

31
.1

2.
05

 р
.

31
.1

2.
06

 р
.

31
.1

2.
07

 р
.

31
.1

2.
08

 р
.

31
.1

2.
09

 р
.

Kavt >0,5 в. в. в. в. в. в. в. в. в. н/в.

Kfnki >0,6 в. в. в. в. в. в. в. в. в. в.

Kdfn >0,5 в. в. в. в. в. в. в. в. в. в.

Kobes_coc >0,1 н/в. в. в. в. в. в. в. в. в. в.

Kfin <1 в. в. в. в. в. в. в. в. в. н/в.

Ktek_zad зменшення в. н/в. н/в. в. в. н/в. н/в. н/в. н/в. в.

FU 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Таблиця П.4
Оцінка показників прибутковості ВАТ «Хaрверст»

Позначен-
ня

показника 
/ групи

Нормативне 
значення 

або на-
прямок 

позитивної 
динаміки

31
.1

2.
00

 р
.

31
.1

2.
01

 р
.

31
.1

2.
02

 р
.

31
.1

2.
03

 р
.

31
.1

2.
04

 р
.

31
.1

2.
05

 р
.

31
.1

2.
06

 р
.

31
.1

2.
07

 р
.

31
.1

2.
08

 р
.

31
.1

2.
09

 р
.

Rck >0 н/в. в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в.

Ract >0 н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в.

Rd >0, зрос-
тання н/в. в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в.

PRch >0, зрос-
тання н/в. в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. в. н/в. н/в.

Rosn_k >0, зрос-
тання в. в. в. в. н/в. в. в. в. н/в. н/в.

Rprod >0, зрос-
тання в. н/в. в. н/в. н/в. в. в. н/в. н/в. н/в.

PR 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
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Таблиця П.5
Оцінка показників ліквідності ВАТ «Харверст»

Позначен-
ня

показника 
/ групи

Нормативне 
значення або 

напрямок 
позитивної 
динаміки

31
.1

2.
00

 р
.

31
.1

2.
01

 р
.

31
.1

2.
02

 р
.

31
.1

2.
03

 р
.

31
.1

2.
04

 р
.

31
.1

2.
05

 р
.

31
.1

2.
06

 р
.

31
.1

2.
07

 р
.

31
.1

2.
08

 р
.

31
.1

2.
09

 р
.

Labs 0,2 – 0,35 н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в.

Lprom 0,7 - 1 н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. в. н/в. н/в.

Ltek 1,7 – 2 в. в. в. н/в. н/в. в. н/в. в. н/в. н/в.

Dz/Kz >1 н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. в. в. в. н/в.

Kman_
coc >0, зростання н/в. н/в. н/в. в. в. н/в. в. н/в. н/в. н/в.

L 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Таблиця П.6
Оцінка показників фінансової стійкості ВАТ «Харверст»

Позначен-
ня

показника 
/ групи

Нормативне 
значення або 

напрямок 
позитивної 
динаміки

31
.1

2.
00

 р
.

31
.1

2.
01

 р
.

31
.1

2.
02

 р
.

31
.1

2.
03

 р
.

31
.1

2.
04

 р
.

31
.1

2.
05

 р
.

31
.1

2.
06

 р
.

31
.1

2.
07

 р
.

31
.1

2.
08

 р
.

31
.1

2.
08

 р
.

Kavt >0,5 в. в. в. в. в. в. н/в. н/в. н/в. н/в.

Kfnki >0,6 в. в. в. в. в. в. в. в. в. н/в.

Kdfn >0,5 в. в. в. в. в. в. в. в. н/в. н/в.

Kobes_coc >0,1 в. в. в. в. в. в. в. н/в. в. н/в.

Kfin <1 в. в. в. в. в. в. н/в. н/в. н/в. н/в.

Ktek_zad зменшення в. в. н/в. н/в. в. н/в. н/в. в. н/в. н/в.

FU 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0
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Таблиця П.7
Оцінка показників прибутковості ВАТ «Точмаш»

Позначен-
ня

показника / 
групи

Нормативне 
значення або 

напрямок 
позитивної 
динаміки

31
.1

2.
02

 р
.

31
.1

2.
03

 р
.

31
.1

2.
04

 р
.

31
.1

2.
05

 р
.

31
.1

2.
06

 р
.

31
.1

2.
07

 р
.

31
.1

2.
08

 р
.

31
.1

2.
09

 р
.

Rck >0 н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в.

Ract >0 н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в.

Rd >0, зростання н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в.

PRch >0, зростання в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в.

Rosn_k >0, зростання в. н/в. в. н/в. н/в. в. в. н/в.

Rprod >0, зростання в. н/в. в. н/в. н/в. в. в. н/в.

PR 0 0 0 0 0 0 0 0

Таблиця П.8
Оцінка показників ліквідності ВАТ «Точмаш»

Позначен-
ня

показника / 
групи

Нормативне 
значення або 

напрямок 
позитивної 
динаміки

31
.1

2.
02

 р
.

31
.1

2.
03

 р
.

31
.1

2.
04

 р
.

31
.1

2.
05

 р
.

31
.1

2.
06

 р
.

31
.1

2.
07

 р
.

31
.1

2.
08

 р
.

31
.1

2.
09

 р
.

Labs 0,2 – 0,35 н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в.

Lprom 0,7 - 1 н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в.

Ltek 1,7 – 2 в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в.

Dz/Kz >1 н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в.

Kman_
coc >0, зростання в. в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в.

L 0 0 0 0 0 0 0 0
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Таблиця П.9
Оцінка показників фінансової стійкості ВАТ «Точмаш»

Позначен-
ня

показника 
/ групи

Нормативне 
значення або 

напрямок 
позитивної 
динаміки

31
.1

2.
02

 р
.

31
.1

2.
03

 р
.

31
.1

2.
04

 р
.

31
.1

2.
05

 р
.

31
.1

2.
06

 р
.

31
.1

2.
07

 р
.

31
.1

2.
08

 р
.

31
.1

2.
09

 р
.

Kavt >0,5 в. в. в. в. в. в. н/в. н/в.

Kfnki >0,6 в. в. в. в. в. в. н/в. н/в.

Kdfn >0,5 в. в. в. в. в. в. н/в. н/в.

Kobes_coc >0,1 в. в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в. н/в.

Kfin <1 в. в. в. в. в. н/в. н/в. н/в.

Ktek_zad зменшення в. н/в. н/в. в. н/в. н/в. н/в. н/в.

FU 1 1 0 1 0 0 0 0
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Додаток Р 
Аналіз літературних джерел щодо формування цілей збалансованої 

системи показників у розрізі основних компонент розвитку  
підприємства

Таблиця Р.1
Цілі збалансованої системи показників у розрізі компоненти «Фінанси»

Автор, першоджерело Перелік цілей

1 2

Horvath & Partners [47]

Знизити витрати

Забезпечити ліквідність

Забезпечити ефективне управління грошовим потоком

Збільшити додану вартість

Збільшити прибуток

Використовувати для зростання дешеві кредити

Знизити збитковість

Не припускати збитків

Використовувати ефект синергії

Оптимізувати структуру капіталу

Роберт Каплан, Дейвід 
Нортон 
[71; 73]

Максимально використовувати наявні активи

Підвищити доходи

Мінімізувати витрати

Підвищити продуктивність

Управляти собівартістю продукту протягом його життєвого циклу 

Скоротити витрати обслуговування

Скоротити операційні витрати

Ефективно управляти капітальними витратами

Підвищити прибуток на акцію

Скоротити витрати на одного клієнта / одиницю продукції

Удосконалити структуру витрат

Більш ефективно використовувати активи

Підвищити можливості отримання доходів
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1 2

Підвищення цінності для клієнтів

Підвищити дохід та прибуток до оподаткування

Скоротити цикл грошового потоку 

Нівен Пол Р. [105]

Підвищити рентабельність

Розширити структуру доходів

Скоротити витрати

Збільшити прибуток

Удосконалити використання активів

Удосконалити структуру витрат

Знизити витрати на одиницю продукції

Підвищити ефективність управління грошовим потоком

Оптимізувати структуру активів

Оптимізувати структуру зобов’язань 

Удосконалити операційну діяльність

Знизити обсяг дебіторської заборгованості, НЗП

Підвищити вартість для акціонерів

Таблиця Р.2
Цілі збалансованої системи показників у розрізі компоненти «Клієнти»

Автор, першоджерело Перелік цілей

1 2

Horvath & Partners [47]

Підвищити задоволеність клієнтів

Побудувати систему управління відносинами з ключовими клієнтами

Вести активний пошук нових клієнтів

Інтенсифікувати залучення клієнтів

Фокусуватися на дорогому ціновому сегменті

Покращити імідж

Підвищити ступінь відомості компанії 

Провести опитування клієнтів

Закінчення табл. Р.1 
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1 2

Збільшити ринкову частку

Більш активно обслуговувати клієнтів

Роберт Каплан, Дейвід 
Нортон 
[71, 73]

Підвищити ступінь задоволеності клієнтів за рахунок розширення 
асортименту послуг та підвищення рівня обслуговування

Підвищити ступінь задоволеності клієнта після обслуговування

Задовольняти цільових клієнтів

Зберегти клієнтську базу

Розширити клієнтську базу

Підвищити авторитет в очах клієнтів

Підвищити ступеню задоволеності клієнтів

Пропонувати клієнтам продукти та послуги найвищої якості, своєчасно 
доставляти їх та за низькою ціною

Надати найкраще повне рішення для клієнта

Надати клієнтам широкий вибір та зручний доступ

Забезпечити інновації для клієнтів

Надати повний асортимент продуктів та послуг

Будувати міцні довгострокові відносини

Забезпечити потреби клієнтів в сучасних можливостях

Забезпечити найкращий імідж

Нівен Пол Р. [105]

Забезпечити задоволеність клієнтів

Своєчасно пропонувати продукти та послуги, що мають високу якість 
та низьку ціну

Надати найкраще повне рішення клієнтам

Надати клієнтам індивідуальні рішення

Обслуговувати клієнтів на високому рівні

Запропонувати взаємовигідне партнерство

Підвищити довіру клієнтів

Підвищити швидкість виходу на ринок

Покращити життя клієнтів

Продовження табл. Р.2
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1 2

Створити максимальну цінність для клієнтів

Вести активний пошук нових клієнтів

Максимізувати споживчу вартість для клієнтів

Підвищити ступінь задоволеності клієнта

Таблиця Р.3
Цілі збалансованої системи показників у розрізі компоненти  

«Бізнес-процеси»

Автор, першоджерело Перелік цілей

1 2

Horvath & Partners [47]

Прискорити час виконання процесів

Підвищити внутрішню орієнтацію на клієнта

Знизити час виконання замовлень

Оптимізувати процеси збуту

Реалізувати принципи стандартизації

Побудувати систему кооперації з постачальниками

Скоротити час розробки продуктів

Провести реінжиніринг бізнес-процесів

Забезпечити постійну наявність продукту на складі

Організувати виробничі процеси відповідно до стратегії

Роберт Каплан, Дейвід 
Нортон 
[71, 73]

Вивчити клієнта

Створити інноваційні послуги

Здійснити перехресне обслуговування

Перевести клієнтів на більш економічні способи обслуговування

Забезпечити гнучке обслуговування

Мінімізувати операційні проблеми

Досягти операційної досконалості

Забезпечити оперативність реагування на попит

Оптимізувати тривалість операційного циклу підприємства

Закінчення табл. Р.2
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1 2

Забезпечити ефективну збутову діяльність

Формувати ефективні відносини з постачальником

Забезпечити якість продукції

Модернізувати виробництво

Модернізувати процеси постачання

Оптимізувати використання активів

Мінімізувати виробничі витрати

Нівен Пол Р. [105]

Максимізувати ефективність управління операціями

Максимізувати ефективність управління клієнтами

Максимізувати ефективність управління інноваціями

Максимізувати ефективність соціальними процесами

Удосконалити процес операційного менеджменту

Реструктуризувати бізнес-процеси на виробництві

Удосконалити процеси операційного менеджменту

Удосконалювати процеси поставок та управління ресурсами

Розробляти рішення по базовим продуктам протягом їх операційного 
циклу

Активно підвищувати якість продукції

Скоротити строки від закупівлі до платежів

Таблиця Р.4
Цілі збалансованої системи показників у розрізі компоненти  

«Навчання і розвиток»

Автор, першоджерело Перелік цілей

11 2

Horvath & Partners [47]

Побудувати управлінську культуру

Підвищити участь співробітників

Використовувати сучасні масмедіа

Підвищити мотивацію персоналу

Закінчення табл. Р.3
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11 2

Розвинути культуру зворотного зв’язку 

Розвинути культуру зворотного зв’язку

Підвищити компетенції у сфері розробок

Підвищувати кваліфікацію персоналу

Підвищити задоволеність персоналу

Підвищити рівень стратегічної свідомості персоналу

Підвищити рівень інформованості персоналу

Роберт Каплан, Дейвід 
Нортон 
[71, 73]

Розвинути стратегічні сфери компетентності

Надавати персоналу стратегічну інформацію

Співвідносити особисті цілі персоналу з цілями компанії

Підвищувати кваліфікацію персоналу

Забезпечити технологічну інфраструктуру

Забезпечити розвиток компетенцій персоналу

Удосконалити навички виробничих відносин

Застосовувати технології, що базуються на використанні інформаційних 
систем

Стимулювати активність персоналу

Забезпечити позитивну атмосферу

Забезпечити делегування повноважень

Розвинути стратегічні сфери компетентності

Забезпечити доступ до стратегічної інформації

Сприяти обміну знаннями та розповсюдженню кращого досвіду

Забезпечити міжфункціональні взаємозв’язки 

Активно мотивувати персонал

Нівен Пол Р. [105]

Розвинути стратегічні компетенції

Залучити та зберегти талановитих працівників 

Розробити портфель управління відносин з клієнтами

Збільшити обсяг обміну знаннями

Створити клієнтоорієнтовану культуру

Продовження табл. Р.4
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11 2

Досягти відповідності особистих цілей стратегії

Забезпечити міждисциплінарні вміння

Розвинути стратегічні групи професій

Впроваджувати технології, що сприяють процесам удосконалення

Впроваджувати культуру постійного удосконалення

Створити корпоративну культуру

Надавати персоналу необхідну високоякісну та своєчасну інформацію

Закінчення табл. Р.4
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Додаток С 
Ієрархічні системи локальних цілей санації 

Рис. С.1. Ієрархічна система локальних цілей санації підприємства,  
сформована для стратегії відновлення платоспроможності

DP2f1 – оптимізувати 
структуру оборотних активів 

підприємства діяльності

DP2f2 –  оптимізувати 
структуру зобов'язань 

підприємства

DP2f3 – максимізувати 
вхідні грошові потоки 

підприємства 
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Закінчення рис. С.1.

DP2b1 – оптимізувати процес 
здійснення операційної діяльності

DP2b2 – оптимізувати 
тривалість операційного циклу 

підприємства

DP2b3 –забезпечити 
підвищення ефективності 

збутової діяльності
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Рис. С.2. Ієрархічна система локальних цілей санації підприємства, 
 сформована для стратегії запобігання банкрутства

DP3f1 –  оптимізувати структуру капіталу 
підприємства 

DP3f2 –  забезпечити максимізацію вхідних та міні-
мізацію вихідних грошових потоків підприємства
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DP3c1 –  забезпечити утримання існуючих клієнтів DP3c2 –  вести активний пошук нових клієнтів 
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ефективність використання 

операційних активів

DP3b3 –  провести 
реструктуризацію вироб-
ничих витрат підприємств 
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Закінчення рис. С.2

DP3р1 – підтримувати систему мотивації 
персоналу

DP3р2 – оптимізувати роботу з персоналом
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Додаток Т 
Критерії вибору локальних цілей санації

Таблиця Т.1
Вихідна сукупність критеріїв для вибору експертами локальних цілей  

санації підприємства 

Фактори Критерії 

1. Зовнішні 

1.1. Наявність і доступність 
фінансових ресурсів 

обсяг доступних кредитних ресурсів

обсяг доступних бюджетних асигнувань

загальний обсяг доступних фінансових ресурсів

1.2. Ринкові показники з 
позиції маркетингової діяль-
ності підприємства 

обсяг платоспроможного попиту

рівень конкуренції на ринку

кількість позицій в асортиментній групі

2. Внутрішні

2.1 Наявність власних дже-
рел фінансування 

обсяг внутрішніх фінансових ресурсів

питома вага непокритих збитків у сумі власного капіталу

наявність прострочених зобов’язань 

питома вага зобов’язань у загальній сумі капіталу підприємства

2.2. Виробничі характеристи-
ки підприємства 

питома вага витрат у загальній сумі доходу підприємства

питома вага продукції, що реалізується з відстрочення платежу

рівень завантаження виробничих потужностей 

рівень якості продукції підприємства 

своєчасність виконання договірних зобов’язань 

питома вага високотехнологічного обладнання

затрати на модернізацію та реконструкцію обладнання

затрати на впровадження інноваційних продуктів і процесів

2.3. Система організації і мо-
тивації праці на підприємстві 

затрати на навчання та підготовку персоналу

затрати на оснащення робочих місць

затрати на матеріальне заохочення

рівень технологічної оснащеності робочих місць

рівень інформатизації робочих місць
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Додаток У 
Вибір локальних цілей санації методом багатокритеріального вибору

ВАТ «Харверст» позиціонується у квадраті матриці санаційних страте-
гій, що відповідає класу кризи для підприємства та несприятливому стану 
зовнішнього середовища. Для нього рекомендується тип санаційної страте-
гії Sс3 – стратегія запобігання банкрутства в умовах практично відсутнього 
доступу до зовнішніх фінансових ресурсів. 

Відповідно до ієрархічної системи локальних цілей санації, сформованої 
для стратегії запобігання банкрутства, визначимо альтернативи – локальні 
цілі санації, згруповані у рамках окремих компонент. 

1. Ранжування локальних цілей санації для компоненти «Фінанси». 
У рамках цієї компоненти виділено дві деталізовані цілі. Множина аль-

тернатив для даних цілей та виділені експертами критерії подані в табл.  Х.1. 
Розглянемо ранжування локальних цілей у рамках деталізованої цілі DP3f1  – 
підвищити дохідність підприємства. Виділені для даної мети критерії 
(табл.  У.1) отримали наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості: 

Таблиця У.1
Альтернативи та критерії вибору цілей санації для деталізованих цілей 

компоненти «Фінанси»

DP3f1 –оптимізувати структуру капіталу підприємства 

Множина альтернатив  
A = {a1, a2, a3, a4, a5, a6}

Критерії вибору

1 2

a1 
реструктуризувати зобов’язання підпри-
ємства c1

загальний обсяг доступних фінансових 
ресурсів

a2 зменшити обсяг непокритих збитків c2 обсяг внутрішніх фінансових ресурсів

a3 
зменшити питому вагу зобов’язань пе-
ред бюджетом c3 обсяг доступних бюджетних асигнувань
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Закінчення табл. У.1

1 2

a4 підвищити питому вагу власного капіталу с4 
питома вага непокритих збитків у сумі 
власного капіталу

a5 провести пролонгацію зобов’язань c5 наявність прострочених зобов’язань 

a6 провести санацію балансу

DP3f2 – забезпечити максимізацію вхідних та мінімізацію вихідних грошових потоків  
підприємства 

Множина альтернатив  
A = {a1, a2, a3, a4, a5}

Критерії вибору

a1
підвищити обсяг доходів від операційної 
діяльності с1 

питома вага витрат у загальній сумі до-
ходу підприємства

a2
провести реалізацію надлишкових 
активів с2

питома вага продукції, що реалізується 
з відстроченням платежу

a3 мінімізувати операційні витрати с3
рівень завантаження виробничих по-
тужностей 

a4 мінімізувати загальні витрати с4 рівень якості продукції підприємства 

a5
прискорити оборотність дебіторської за-
боргованості с5

своєчасність виконання договірних 
зобов’язань 

с6 обсяг внутрішніх фінансових ресурсів

Критеріальні оцінки для альтернатив подані в табл. У.2.
Таблиця У.2

Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4 a5 a6

с1 задовільна задовільна погана добра задовільна задовільна

с2 погана задовільна задовільна добра задовільна добра

с3 погана погана задовільна задовільна задовільна погана

с4 задовільна добра задовільна задовільна погана добра

с5 добра погана задовільна задовільна задовільна погана
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Побудуємо функції приналежності зважених оцінок для визначених аль-
тернатив. Використовуючи формули (4.2), (4.3), (4.4), отримуємо:

1 0,4 0,4 0,2 0,2 0 0,2 0,4 0,4 0,6 0,6 0,72;R = ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ =′

1 0,8 0,8 0,6 0,6 0,4 0,6 0,8 0,8 1 1 2,88;R = ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ =′′
*
1 0,6 0,6 0,4 0,4 0,2 0,4 0,6 0,6 0,8 0,8 1,6.R = ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ =

Аналогічно

2 0,6;R =′  2 2,76;R =′′  *
2 1,48;R = 		

3 0,56;R =′  3 2,72;R =′′  1,44;R =

4 0,76;R =′  4 3,16;R =′′  *
4 1,76;R =  		

5 0,56;R =′  5 2,72;R =′′  *
5 1,44;R =

6 0,64;R =′  6 2,88;R =′′  *
6 1,56.R =

Отримані функції приналежності зображені на рис. У.1. 

Рис. У.1. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Фінанси», мета «оптимізувати структуру капіталу  

підприємства»)

Таким чином, отримане наступне упорядкування альтернатив: a4, a1, a6, 
a2, a3 ,a5, найкращою є четверта альтернатива – підвищити питому вагу влас-
ного капіталу.

Розглянемо ранжування локальних цілей у рамках деталізованої мети 
DP3f2 – максимізувати вхідні та мінімізувати вихідні грошові потоки під-
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приємства. Сформовані альтернативи та обрані експертами критерії подані 
в  табл. У.1. Критерії одержали наступні лінгвістичні оцінки відносної важ-
ливості: 

Критеріальні оцінки для виділених альтернатив подані в табл. У.3. 
Таблиця У.3

Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a14 a5

с1 задовільна погана добра добра задовільна

с2 задовільна задовільна погана погана добра

с3 добра погана задовільна погана задовільна

с4 добра задовільна погана задовільна задовільна

с5 добра погана погана задовільна добра

с16 задовільна добра задовільна задовільна погана

Функції приналежності зважених оцінок для альтернатив, розраховані 
за формулами (4.2), (4.3), (4.4), складають:

1 0,68;R =′  1 3,4;R =′′ *
1 1,8;R =  		

2 0,4;R =′  2 2,72;R =′′  *
2 1,32;R =

3 0,48;R =′  3 2,8;R =′′  *
3 1,4;R = 		

4 0,52;R =′  4 2,92;R =′′  *
4 1,48;R =

5 0,68;R =′  5 3,24;R =′′  *
5 1,72.R = 	 	

Отримані функції приналежності, за якими визначається упорядкуван-
ня альтернатив, зображені на рис. У.2. 

Таким чином, можемо зробити висновок, що найкращою альтернативою 
серед локальних цілей санації для ВАТ «Харверст» для деталізованої мети 
«максимізувати вхідні та мінімізувати вихідні грошові потоки» є підвищен-
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ня обсягу доходів від операційної діяльності, а найгіршою – проведення ре-
алізації надлишкових активів.

Рис. У.2. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Фінанси», мета «максимізувати вхідні та мінімізувати  

вихідні грошові потоки підприємства»)

2. Ранжування локальних цілей санації для компоненти «Клієнти». 
У рамках цьої компоненти виділено дві деталізовані мети. Множина аль-

тернатив для цих цілей та виділені експертами критерії подані в табл. У.4.
Таблиця У.4

Альтернативи та критерії вибору цілей санації для деталізованих цілей 
компоненти «Клієнти»

DP3c1 – забезпечити утримання існуючих клієнтів

Множина альтернатив A = {a1, a2, a3, a4, a5} Критерії вибору

1 2

a1
розробити нові пропозиції та умови реалі-
зації продукції с1 обсяг платоспроможного попиту

a2
диверсифікувати пропозиції для різних 
груп клієнтів с2 обсяг доступних фінансових ресурсів

a3
забезпечити індивідуальний підхід до 
клієнтів с3

питома вага продукції, що реалізу-
ється з відстроченням платежу

a4 скоротити строки виконання контрактів с4
рівень завантаження виробничих 
потужностей 

a5
забезпечити постійну наявність готової 
продукції на складі с5 рівень якості продукції підприємства 
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1 2

с6
своєчасність виконання договірних 
зобов’язань 

DP3с2 –  вести активний пошук нових клієнтів

Множина альтернатив 
A = {a1, a2, a3, a4}

Критерії вибору

a1
запропонувати комплекс основних та су-
путніх продуктів/послуг с1 обсяг платоспроможного попиту

a2
забезпечити широкий вибір та постійний 
доступ до продукції с2

своєчасність виконання договірних 
зобов’язань 

a3 запропонувати вигідні цінові пропозиції с3
питома вага продукції, що реалізу-
ється з відстроченням платежу

a4
проводити моніторинг ринку продукції 
(послуг) с4

рівень завантаження виробничих 
потужностей 

с5 рівень якості продукції підприємства 

Розглянемо ранжування локальних цілей у рамках деталізованої мети 
DP3c1 – забезпечити утримання існуючих клієнтів. 

Обрані експертами критерії отримали наступні лінгвістичні оцінки від-
носної важливості: 

Критеріальні оцінки для альтернатив подані в табл. У.5.
Визначення функцій приналежності зважених оцінок для альтернатив з 

використанням формул (4.2), (4.3), (4.4) дозволило отримати наступні ре-
зультати:

1 0,72;R =′  1 3,36;R =′′  *
1 1,8;R = 		

2 1;R =′  2 3,8;R =′′  *
2 2,16;R =

3 0,88;R =′  3 3,6;R =′′  2;R = 			 

Закінчення табл. У.4
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4 0,72;R =′  4 3,28;R =′′  
*
4 1,76;R =

5 1,04;R =′  5 4;R =′′ ; 
*
5 2,28.R = 		

Таблиця У.5
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4 a5

с1 задовільна задовільна погана погана добра

с2 задовільна погана погана задовільна добра

с3 задовільна добра задовільна задовільна задовільна

с14 задовільна задовільна задовільна погана задовільна

с5 добра задовільна добра погана задовільна

с6 задовільна добра добра добра добра

Отримані функції приналежності зображені на рис. У.3. 

Рис. У.3. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Клієнти», мета «забезпечити утримання  

існуючих клієнтів »)

Таким чином, для досліджуваного підприємства в рамках досягнення 
мети «забезпечити утримання існуючих клієнтів» найкращою є п’ята аль-
тернатива – забезпечити постійну наявність готової продукції на складі, 
а  найгіршою – скоротити строки виконання контрактів.
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Для цілі DP3с2 – вести активний пошук нових клієнтів, експерти визна-
чили наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості критеріїв: 

Критеріальні оцінки для випадку чотирьох альтернатив подані в 
табл.  У.6. 

Таблиця У.6
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4

с1 задовільна задовільна добра задовільна

с2 добра добра добра погана

с3 задовільна погана задовільна задовільна

с4 погана погана задовільна погана

с5 задовільна задовільна добра задовільна

Функції приналежності зважених оцінок для альтернатив, побудовані 
з  використанням формул (4.2), (4.3), (4.4), одержали наступні значення:

  1 0,76;R =′  1 3;R =′′  *
1 1,68;R = 		

2 0,48;R =′  2 2,48;R =′′  *
2 1,28;R =

3 0,92;R =′  3 3,4;R =′′  *
3 1,96;R = 		

4 0,52;R =′  4 2,6;R =′′  *
4 1,36.R =

Отримані функції приналежності зображені на рис. У.4. 
Можемо зробити висновок, що найкращою альтернативою серед ло-

кальних цілей санації для ВАТ «Харверст» для визначеної деталізованої 
мети є запропонувати вигідні цінові пропозиції.
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Рис. У.4. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Клієнти», мета «вести активний пошук нових клієнтів»)

3. Ранжування локальних цілей санації для компоненти «Бізнес-
процеси»

У рамках визначеної компоненти виділено три деталізовані цілі, мно-
жина альтернатив для даних цілей та виділені експертами критерії подані 
в табл. У.7. Проведемо ранжування локальних цілей у рамках деталізованої 
мети DP3b1 «провести реструктуризацію виробничих процесів». Виділені 
для цієї мети критерії отримали наступні лінгвістичні оцінки відносної важ-
ливості: 

Критеріальні оцінки для альтернатив подані в табл. У.8.
Таблиця У.8

Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4 a5

с1 добра задовільна погана погана задовільна

с2 добра погана задовільна добра погана

с3 задовільна добра добра задовільна добра

с4 добра задовільна добра добра задовільна
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Побудуємо функції приналежності зважених оцінок для альтернатив з 
використанням формул (4.2), (4.3), (4.4):

Таблиця У.7
Альтернативи та критерії вибору цілей санації для деталізованих цілей 

компоненти «Бізнес-процеси»

DP3b1 – провести реструктуризацію виробничих процесів

Множина альтернатив   
A = {a1, a2, a3, a4, a5}

Критерії вибору

a1 оптимізувати структуру обладнання с1 обсяг доступних фінансових ресурсів

a2
забезпечити максимальне завантаження 
виробничих потужностей с2

затрати на модернізацію та реконструк-
цію обладнання

a3 скоротити втрати виробничого часу с3
рівень завантаження виробничих по-
тужностей

a4 скоротити втрати від браку с4
питома вага високотехнологічного об-
ладнання

a5
оптимізувати строки поставок сировини, 
матеріалів

DP3b2 – максимізувати ефективність використання операційних активів 

Множина альтернатив  
A = {a1, a2, a3}

Критерії вибору

a1
підвищити дохід на одиницю операційних 
активів с1 обсяг доступних фінансових ресурсів

a2
скоротити/оптимізувати тривалість ви-
робничого циклу с2

питома вага продукції, що реалізується 
з відстроченням платежу

a3 прискорити оборотність готової продукції с3
рівень завантаження виробничих по-
тужностей

с4
питома вага високотехнологічного об-
ладнання

DP3b3 – провести реструктуризацію виробничих витрат підприємства 

Множина альтернатив  
A = {a1, a2, a3, a4}

Критерії вибору

a1 впровадити режим ресурсозбереження с1 обсяг доступних фінансових ресурсів

a2
зменшити питому вагу матеріальних ви-
трат с2

затрати на модернізацію та реконструк-
цію обладнання
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a3
скоротити виробничі витрати на одного 
робітника с3

рівень завантаження виробничих по-
тужностей

a4
оптимізувати витрати на утримання та 
експлуатацію обладнання с4

питома вага високотехнологічного об-
ладнання

с5
питома вага витрат у загальній сумі до-
ходу підприємства

1 0,8;R =′  1 2,88;R =′′  *
1 1,68;R = 		   

2 0,6;R =′  2 2,52;R =′′  *
2 1,4;R =

3 0,56;R =′  3 2,48;R =′′  1,36;R = 		

4 0,4;R =′  4 2,56;R =′′  *
4 1,44;R =

5 0,48;R =′  5 2,32;R =′′  *
5 1,24.R = 		

Отримані функції приналежності зображені на рис. У.5.

Рис. У.5. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Бізнес-процеси», мета «провести реструктуризацію  

виробничих процесів»)

Таким чином, найкращою є перша альтернатива – оптимізувати струк-
туру обладнання, а найгіршою п’ята – оптимізувати строки поставок сиро-
вини та матеріалів.

Закінчення табл. У.7

0,1
0,2

0

0,3
0,4
0,5
0,6
0,7
0,8
0,9
1

0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0

µ

Ri



298

САНАЦІЙНА СТРАТЕГІЯ ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА: МЕХАНІЗМ ФОРМУВАННЯ ТА МОДЕЛІ РЕАЛІЗАЦІЇ

Для цілі DP3b2 «максимізувати ефективність використання операційних 
активів» виділені альтернативи та критерії (табл. Х.7); експерти визначили 
наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості критеріїв: 

Критеріальні оцінки для випадку трьох альтернатив подані в табл.  У.9. 
Таблиця У.9

Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3

с1 задовільна задовільна погана

с2 добра добра добра

с3 добра задовільна задовільна

с4 добра погана задовільна

Побудуємо функції приналежності зважених оцінок для альтернатив. 
Використовуючи формули ((4.2), (4.3), (4.4), одержали наступні значення: 

1 0,68;R =′  1 2,68;R =′′  *
1 1,52;R =  		

2 0,4;R =′  2 2,16;R =′′  *
2 1,12;R =

3 0,44;R =′  3 2,2;R =′′  1,16.R = 		
Отримані функції приналежності зображені на рис. У.6. 
Можемо зробити висновок, що найкращою альтернативою серед ло-

кальних цілей санації для визначеної деталізованої мети є підвищити дохід 
на одиницю операційних активів.

Для мети DP3b3 «провести реструктуризацію виробничих витрат під-
приємства» критерії, визначені експертами (табл. У.7), одержали наступні 
лінгвістичні оцінки відносної важливості: 
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Рис. У.6. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Бізнес-процеси», мета «максимізувати ефективність  

використання операційних активів»)

Критеріальні оцінки для випадку п’яти альтернатив подані в табл. У.10. 
Таблиця У.10

Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4

с1 задовільна задовільна погана добра

с2 погана добра погана задовільна

с3 задовільна задовільна задовільна задовільна

с4 добра добра добра задовільна

с5 добра добра добра добра

З використанням формул (4.2), (4.3), (4.4) побудуємо функції прина-
лежності зважених оцінок для альтернатив, отримуємо:

1 0,64;R =′  1 2,88;R =′′  *
1 1,56;R = 		

2 0,8;R =′  2 3,2;R =′′  *
2 1,8.R =

3 0,64;R =′  3 2,8;R =′′  1,52;R = 		
4 0,68;R =′  4 3;R =′′  

*
4 1,64.R =

Отримані функції приналежності зображені на рис. У.7.
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Рис. У.7. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Бізнес-процеси», мета «провести реструктуризацію  

виробничих витрат підприємства»)

Таким чином, найкращою альтернативою серед локальних цілей санації 
для ВАТ «Харверст» для деталізованої мети «провести реструктуризацію 
виробничих витрат» є зменшення питомої ваги матеріальних витрат.

4. Ранжування локальних цілей санації для компоненти «Навчання і роз-
виток».

У рамках визначеної компоненти виділено дві деталізовані цілі, мно-
жина альтернатив для цих цілей та виділені експертами критерії подані в 
табл.  У.11.

Таблиця У.11
Альтернативи та критерії вибору цілей санації для деталізованих цілей 

компоненти «Навчання і розвиток»

DP3p1 – підтримувати систему мотивації персоналу

Множина альтернатив    
A = {a1, a2, a3, a4, a5}

Критерії вибору

1 2

a1
підтримувати матеріальне стимулю-
вання с1

затрати на навчання та підготовку пер-
соналу

a2 забезпечити моральне стимулювання с2 затрати на оснащення робочих місць

a3
привести у відповідність систему ви-
нагород с3 затрати на матеріальне заохочення
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1 2

a4
підвищити поінформованість працівни-
ків про шляхи виходу з кризи с4

рівень технологічної оснащеності робочих 
місць

a5
зберігати висококваліфікований пер-
сонал с5 рівень інформатизації робочих місць

DP3p2 – оптимізувати роботу з персоналом

Множина альтернатив    
A = {a1, a2, a3, a4}

Критерії вибору

a1
зменшити кількість допоміжних ра-
бочих с1

затрати на навчання та підготовку пер-
соналу

a2 мінімізувати чисельність персоналу с2 затрати на оснащення робочих місць

a4
підвищити продуктивність праці пер-
соналу с3 затрати на матеріальне заохочення

a4
максимізувати ефективність викорис-
тання персоналу с4

рівень технологічної оснащеності робочих 
місць

с5 рівень інформатизації робочих місць

Для цілі DP3p1 «удосконалювати систему мотивації персоналу» визна-
чені критерії одержали наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості: 

Критеріальні оцінки для випадку п’яти альтернатив подані в табл. У.12. 
Побудуємо функції приналежності зважених оцінок альтернатив за до-

помогою формул (4.2), (4.3), (4.4):

1 0,44;R =′  1 2,44;R =′′  *
1 1,24;R =  		

2 0,48;R =′  2 2,56;R =′′  *
2 1,32;R =

3 0,48;R =′  3 2,56;R =′′  
*
3 1,32;R = 		

4 0,68;R =′  4 3,08;R =′′  
*
4 1,68;R =

5 0,56;R =′  5 2,72;R =′′  
*
5 1,44.R = 	 	

Закінчення табл. У.11



302

САНАЦІЙНА СТРАТЕГІЯ ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА: МЕХАНІЗМ ФОРМУВАННЯ ТА МОДЕЛІ РЕАЛІЗАЦІЇ

Таблиця У.12
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4 a5

с1 задовільна задовільна задовільна добра задовільна

с2 погана задовільна погана добра задовільна

с3 добра погана добра задовільна погана

с4 погана задовільна погана задовільна задовільна

с5 погана задовільна задовільна добра задовільна

Отримані функції приналежності зображені на рис. У.8.

Рис. У.8. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Навчання і розвиток», мета «підтримувати систему  

мотивації персоналу»)

Таким чином, найкращою альтернативою серед локальних цілей санації 
для деталізованої мети «підтримувати систему мотивації персоналу» визна-
чено підвищення поінформованості працівників про шляхи виходу з кризи.

Для цілі DP3p2 «оптимізувати роботу з персоналом» критерії одержали 
наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості: 
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Критеріальні оцінки для даного випадку подані в табл. У.13. 
Таблиця У.13

Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4

с1 задовільна добра задовільна добра

с2 добра задовільна погана добра

с3 задовільна задовільна задовільна задовільна

с4 погана погана задовільна задовільна

с5 погана погана задовільна задовільна

Побудуємо функції приналежності зважених оцінок для альтернатив. 
Використовуючи формули (4.2), (4.3), (4.4), одержали:

1 0,52;R =′  1 2,6;R =′′  *
1 1,36;R =  		

2 0,44;R =′  2 2,52;R =′′  *
2 1,28;R =

3 0,48;R =′  3 2,56;R =′′  *
3 1,32;R = 		

4 0,64;R =′  4 2,96;R =′′  *
4 1,6.R =

Отримані функції приналежності зображені на рис. У.9.
Таким чином, отримали наступне упорядкування альтернатив: а4, a1, а3, 

a2, найкращою для ВАТ «Харверст» є четверта альтернатива – максимізува-
ти ефективність використання персоналу.

Проведемо аналогічні розрахунки для ВАТ «Точмаш». ВАТ «Точмаш» 
позиціонується у квадраті матриці санаційних стратегій, що відповідає класу 
кризи для підприємства та несприятливому стану зовнішнього середовища. 
Для нього, як і для попереднього підприємства, рекомендується тип сана-
ційної стратегії Sс3 – стратегія запобігання банкрутства в умовах практично 
відсутнього доступу до зовнішніх фінансових ресурсів.
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Рис. У.9. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Навчання і розвиток», мета «оптимізувати роботу  

з персоналом»)

Відповідно до ієрархічної системи локальних цілей санації, сформованої 
для стратегії запобігання банкрутства, визначимо альтернативи – локальні 
цілі санації, згруповані у рамках окремих компонент. 

1. Ранжування локальних цілей санації для компоненти «Фінанси». 
У рамках цієї компоненти виділено дві деталізовані мети. Множина 

альтернатив для даних цілей та виділені експертами критерії представлені в 
табл. У.14. Розглянемо ранжування локальних цілей у рамках деталізованої 
мети DP3f1 – підвищити дохідність підприємства. Виділені для цієї мети кри-
терії отримали наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості: 

Критеріальні оцінки для альтернатив подані в табл. У.15.
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Таблиця У.14
Альтернативи та критерії вибору цілей санації для деталізованих цілей 

компоненти «Фінанси»

DP3f1 – оптимізувати структуру капіталу підприємства 

Множина альтернатив A = {a1, a2, a3, a4, a5, a6} Критерії вибору

a1
реструктуризувати зобов’язання підпри-
ємства c1

загальний обсяг доступних фінансових 
ресурсів

a2 зменшити обсяг непокритих збитків c2 обсяг внутрішніх фінансових ресурсів

a3
зменшити питому вагу зобов’язань перед 
бюджетом c3 обсяг доступних бюджетних асигнувань

a4 підвищити питому вагу власного капіталу c4
питома вага непокритих збитків у сумі 
власного капіталу

a5 провести пролонгацію зобов’язань c5 наявність прострочених зобов’язань 

a6 провести санацію балансу

DP3f2 – забезпечити максимізацію вхідних та мінімізацію вихідних  
грошових потоків підприємства 

Множина альтернатив A = {a1, a2, a3, a4, a5} Критерії вибору

a1
підвищити обсяг доходів від операційної 
діяльності c1

питома вага витрат у загальній сумі до-
ходу підприємства

a2 провести реалізацію надлишкових активів c2
питома вага продукції, що реалізується  
з відстроченням платежу

a3 мінімізувати операційні витрати c3
рівень завантаження виробничих по-
тужностей 

a4 мінімізувати загальні витрати c4 рівень якості продукції підприємства 

a5
прискорити оборотність дебіторської за-
боргованості c5

своєчасність виконання договірних 
зобов’язань 

c6 обсяг внутрішніх фінансових ресурсів

Побудуємо функції приналежності зважених оцінок для визначених аль-
тернатив.

Використовуючи формули (4.2), (4.3), (4.4), отримуємо:

1 0,4 0,4 0,2 0,2 0 0,2 0,4 0,2 0,6 0,6 0,64;R = ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ =′

1 0,8 0,8 0,6 0,6 0,4 0,6 0,8 0,6 1 1 2,72;R = ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ =′′
*
1 0,6 0,6 0,4 0,4 0,2 0,4 0,6 0,4 0,8 0,8 1,48.R = ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ =



306

САНАЦІЙНА СТРАТЕГІЯ ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА: МЕХАНІЗМ ФОРМУВАННЯ ТА МОДЕЛІ РЕАЛІЗАЦІЇ

Таблиця У.15
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4 a5 a16

с1 задовільна добра задовільна добра задовільна погана

с2 погана добра погана задовільна задовільна задовільна

с3 погана задовільна добра погана задовільна погана

с4 погана добра погана задовільна задовільна добра

с5 добра задовільна добра погана добра погана

Аналогічно

2 0,84;R =′  2 3,32;R =′′  
*
2 1,88;R = 		

3 0,64;R =′  3 2,88;R =′′  1,56;R =

4 0,6;R =′  4 2,76;R =′′  
*
4 1,48;R =  		

5 0,76;R =′  5 3,08;R =′′  
*
5 1,72;R =

6 0,52;R =′  6 2,6;R =′′  
*
6 1,36.R =

Отримані функції приналежності зображені на рис. У.10. 

Рис. У.10. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Фінанси», мета «оптимізувати структуру капіталу  

підприємства»)
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Таким чином, отримане наступне упорядкування альтернатив: a2, a5, 
a3, a4, a1 ,a6, найкращою є друга альтернатива – зменшити обсяг непокритих 
збитків.

Розглянемо ранжування локальних цілей у рамках деталізованої мети 
DP3f2 – максимізувати вхідні та мінімізувати вихідні грошові потоки під-
приємства. Сформовані альтернативи та обрані експертами критерії подані 
в  табл. У.14. Критерії одержали наступні лінгвістичні оцінки відносної важ-
ливості: 

Критеріальні оцінки для виділених альтернатив подані в табл. У.16. 
Таблиця У.16

Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оценка альтернатив

a1 a2 a3 a4 a5

с1 погана погана добра добра добра

с2 погана погана погана погана добра

с3 задовільна задовільна задов. задовільна задовільна

с4 добра погана погана погана задовільна

с5 задовільна погана задовільна задовільна добра

с6 задовільна добра задовільна погана задовільна

Функції приналежності зважених оцінок для альтернатив, розраховані 
за формулами (4.2), (4.3), (4.4), складають:

1 0,44;R =′  1 2,84;R =′′ *
1 1,4;R =  		

2 0,32;R =′  2 2,56;R =′′  *
2 1,2;R =

3 0,52;R =′  3 2,92;R =′′  *
3 1,48;R = 		

4 0,52;R =′  4 2,84;R =′′  *
4 1,44;R =

5 0,76;R =′  5 3,48;R =′′  *
5 1,88.R = 	 	
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Отримані функції приналежності, за якими визначається упорядкуван-
ня альтернатив, зображені на рис. У.11. 

Рис. У.11. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Фінанси», мета «максимізувати вхідні та мінімізувати  

вихідні грошові потоки підприємства»)

Таким чином, можемо зробити висновок, що найкращою альтернативою 
серед локальних цілей санації для ВАТ «Точмаш» для деталізованої мети 
«максимізувати вхідні та мінімізувати вихідні грошові потоки» є приско-
рити оборотність дебіторської заборгованості, а найгіршою – проведення 
реалізації надлишкових активів.

2. Ранжування локальних цілей санації для компоненти «Клієнти». 
У рамках даної компоненти виділено дві деталізовані мети. Множина аль-

тернатив для цих цілей та виділені експертами критерії подані в табл.  У.17.
Таблиця У.17

Альтернативи та критерії вибору цілей санації для деталізованих цілей 
компоненти «Клієнти»

DP3c1 – забезпечити утримання існуючих клієнтів

Множина альтернатив A = {a1, a2, a3, a4, a5} Критерії вибору

1 2

a1
розробити нові пропозиції та умови реалі-
зації продукції с1 обсяг платоспроможного попиту
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1 2

a2
диверсифікувати пропозиції для різних 
груп клієнтів с2 обсяг доступних фінансових ресурсів

a3
забезпечити індивідуальний підхід до 
клієнтів с3

питома вага продукції, що реалізу-
ється з відстроченням платежу

a4 скоротити строки виконання контрактів с4
рівень завантаження виробничих 
потужностей 

a5
забезпечити постійну наявність готової 
продукції на складі с5 рівень якості продукції підприємства 

с6
своєчасність виконання договірних 
зобов’язань 

DP3с2 – вести активний пошук нових клієнтів

Множина альтернатив 
A = {a1, a2, a3, a4}

Критерії вибору

a1
запропонувати комплекс основних та су-
путніх продуктів/послуг с1 обсяг платоспроможного попиту

a2
забезпечити широкий вибір та постійний 
доступ до продукції с2

своєчасність виконання договірних 
зобов’язань 

a3 запропонувати вигідні цінові пропозиції с3
питома вага продукції, що реалізу-
ється з відстроченням платежу

a4
проводити моніторинг ринку продукції 
(послуг) с4

рівень завантаження виробничих 
потужностей 

с5 рівень якості продукції підприємства 

Розглянемо ранжування локальних цілей у рамках деталізованої мети 
DP3c1 – забезпечити утримання існуючих клієнтів. 

Обрані експертами критерії отримали наступні лінгвістичні оцінки від-
носної важливості: 

Критеріальні оцінки для альтернатив подані в табл. У.18.

Закінчення табл. У.17
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Таблиця У.18
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4 a5

с1 задовільна задовільна добра добра задов.

с2 погана погана погана задовільна погана

с3 погана задовільна задовільна задовільна задовільна

с4 задовільна задовільна погана добра задовільна

с5 задовільна задовільна задовільна задовільна погана

с6 задовільна добра задовільна добра добра

Визначення функцій приналежності зважених оцінок для альтернатив 
з використанням формул (4.2), (4.3), (4.4) дозволило отримати наступні ре-
зультати:

1 0,72;R =′  1 3,28;R =′′  *
1 1,76;R = 		

2 0,92;R =′  2 3,64;R =′′  *
2 2,04;R =

3 0,92;R =′  3 3,56;R =′′  2;R = 		

4 1,04;R =′  4 4;R =′′  *
4 2,28;R =

5 0,84;R =′  5 3,48;R =′′  *
5 1,92.R = 	 	

Отримані функції приналежності зображені на рис. У.12. 
Таким чином, для досліджуваного підприємства в рамках досягнення 

мети «забезпечити утримання існуючих клієнтів» найкращою є альтернати-
ва скоротити строки виконання контрактів.

Для мети DP3с2 – вести активний пошук нових клієнтів, експерти визна-
чили наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості критеріїв: 
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Рис. У.12. Функції приналежності зважених оцінок (компонента «Клієнти», 
мета «забезпечити утримання існуючих клієнтів»)

Критеріальні оцінки для випадку чотирьох альтернатив подані в 
табл.  У.19. 

Таблиця У.19
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4

с1 погана задовільна добра добра

с2 добра добра задовільна погана

с3 погана добра погана погана

с4 задовільна задовільна погана погана

с5 добра добра задовільна задовільна

Функції приналежності зважених оцінок для альтернатив, побудовані 
з  використанням формул (4.2), (4.3), (4.4), одержали наступні значення:

1 0,72;R =′  1 2,96;R =′′  *
1 1,64;R = 		

 2 0,88;R =′  2 3,36;R =′′  *
2 1,92;R =

3 0,68;R =′  3 2,84;R =′′  *
3 1,56;R = 		

4 0,56;R =′  4 2,64;R =′′  *
4 1,4.R =
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Отримані функції приналежності зображені на рис. У.13. 

Рис. У.13. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Клієнти», мета «вести активний пошук нових клієнтів»)

Можемо зробити висновок, що найкращою альтернативою серед ло-
кальних цілей санації для ВАТ «Точмаш» для визначеної деталізованої мети 
є забезпечити широкий вибір та постійний доступ до продукції.

3. Ранжування локальних цілей санації для компоненти «Бізнес-
процеси»

У рамках визначеної компоненти виділено три деталізовані мети, мно-
жина альтернатив для цих цілей та виділені експертами критерії представлені 
в табл. У.20. Проведемо ранжування локальних цілей у рамках деталізованої 
мети DP3b1 «провести реструктуризацію виробничих процесів». Виділені 
для цієї мети критерії отримали наступні лінгвістичні оцінки відносної важ-
ливості: 

Критеріальні оцінки для альтернатив подані в табл. У.21.
Побудуємо функції приналежності зважених оцінок для альтернатив з 

використанням формул (4.2), (4.3), (4.4):
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Таблиця У.20
Альтернативи та критерії вибору цілей санації для деталізованих цілей 

компоненти «Бізнес-процеси»

DP3b1 – провести реструктуризацію виробничих процесів

Множина альтернатив A = {a1, a2, a3, a4, a5} Критерії вибору

a1 оптимізувати структуру обладнання с1 обсяг доступних фінансових ресурсів

a2
забезпечити максимальне завантаження 
виробничих потужностей с2

затрати на модернізацію та реконструк-
цію обладнання

a3 скоротити втрати виробничого часу с3
рівень завантаження виробничих по-
тужностей

a4 скоротити втрати від браку с4
питома вага високотехнологічного об-
ладнання

a5
оптимізувати строки поставок сировини, 
матеріалів

DP3b2 – максимізувати ефективність використання операційних активів 

Множина альтернатив  A = {a1, a2, a3} Критерії вибору

a1
підвищити дохід на одиницю операційних 
активів с1 обсяг доступних фінансових ресурсів

a2
скоротити/оптимізувати тривалість ви-
робничого циклу с2

питома вага продукції, що реалізується 
з відстроченням платежу

a3 прискорити оборотність готової продукції с3
рівень завантаження виробничих по-
тужностей

с4
питома вага високотехнологічного об-
ладнання

DP3b3 – провести реструктуризацію виробничих витрат підприємства 

Множина альтернатив A = {a1, a2, a3, a4} Критерії вибору

a1 впровадити режим ресурсозбереження с1 обсяг доступних фінансових ресурсів

a2
зменшити питому вагу матеріальних 
витрат с2

затрати на модернізацію та реконструк-
цію обладнання

a3
скоротити виробничі витрати на одного 
робітника с3

рівень завантаження виробничих по-
тужностей

a4
оптимізувати витрати на утримання та 
експлуатацію обладнання с4

питома вага високотехнологічного об-
ладнання

с5
питома вага витрат у загальній сумі до-
ходу підприємства
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Таблиця У.21
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4 a5

с1 добра задовільна погана погана погана

с2 задовільна задовільна погана задовільна задовільна

с3 добра добра добра погана добра

с4 добра задовільна добра добра задовільна

1 0,72;R =′  1 2,8;R =′′  *
1 1,6;R = 		

2 0,6;R =′  2 2,52;R =′′  *
2 1,4;R =

3 0,44;R =′  3 2,28;R =′′  1,2;R = 		

4 0,48;R =′  4 2,24;R =′′  *
4 1,2;R =

5 0,52;R =′  5 2,36;R =′′  *
5 1,28.R = 	 	

Отримані функції приналежності зображені на рис. У.14.

Рис. У.14. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Бізнес-процеси», мета «провести реструктуризацію  

виробничих процесів»)

Таким чином, найкращою є перша альтернатива – оптимізувати струк-
туру обладнання, а найгіршою четверта – скоротити втрати від браку.
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Для мети DP3b2 «максимізувати ефективність використання операцій-
них активів» виділені альтернативи та критерії (табл. Х.20); експерти визна-
чили наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості критеріїв: 

Критеріальні оцінки для випадку трьох альтернатив подані в табл. У.22. 
Таблиця У.22

Критеріальні оцінки альтернатив

Критерий 
Оценка альтернатив

a1 a2 a3

с1 добра задовільна погана

с2 задовільна погана погана

с3 добра задовільна задовільна

с4 добра задовільна добра

Побудуємо функції приналежності зважених оцінок для альтернатив. 
Використовуючи формули (4.2), (4.3), (4.4), одержали наступні значення: 

1 0,72;R =′  1 2,72;R =′′  *
1 1,56;R =  		

2 0,48;R =′  2 2,16;R =′′  *
2 1,16;R =

3 0,44;R =′  3 2,04;R =′′  1,08.R = 	 	
Отримані функції приналежності зображені на рис. У.15. 
Можемо зробити висновок, що найкращою альтернативою серед ло-

кальних цілей санації для визначеної деталізованої цілі є підвищити дохід на 
одиницю операційних активів.

Для мети DP3b3 «провести реструктуризацію виробничих витрат під-
приємства» критерії, визначені експертами, одержали наступні лінгвістичні 
оцінки відносної важливості: 
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Рис. У.15. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Бізнес-процеси», мета «максимізувати ефективність  

використання операційних активів»)

Критеріальні оцінки для випадку п’яти альтернатив подані в табл. У.23.
Таблиця У.23

Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a3 a3 a4

с1 добра задовільна задовільна задовільна

с2 задовільна добра погана задовільна

с3 добра погана задовільна задовільна

с4 задовільна погана задовільна задовільна

с5 добра добра добра добра

З використанням формул (4.2), (4.3), (4.4) побудуємо функції прина-
лежності зважених оцінок для альтернатив, отримуємо:

1 0,72;R =′  1 3,12;R =′′  
*
1 1,72;R = 		

2 0,68;R =′  2 2,84;R =′′  
*
2 1,56;R =

3 0,6;R =′  3 2,76;R =′′  1,48;R = 		
4 0,68;R =′  4 2,92;R =′′  

*
4 1,6.R =

0,1
0,2

0

0,3
0,4
0,5
0,6
0,7
0,8
0,9
1

0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0

µ

Ri



317

ДОДАТКИ

Отримані функції приналежності зображені на рис. У.16.

Рис. У.16. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Бізнес-процеси», мета «провести реструктуризацію  

виробничих витрат підприємства»)

Таким чином, найкращою альтернативою серед локальних цілей санації 
для ВАТ «Точмаш» для деталізованої мети «провести реструктуризацію 
виробничих витрат» є впровадження режиму ресурсозбереження.

4. Ранжування локальних цілей санації для компоненти «Навчання і роз-
виток».

У рамках визначеної компоненти виділено дві деталізовані мети, мно-
жина альтернатив для цих цілей та виділені експертами критерії подані в 
табл.  У.24. 

Таблиця У.24
Альтернативи та критерії вибору цілей санації для деталізованих цілей 

компоненти «Навчання і розвиток»

DP3p1 – підтримувати систему мотивації персоналу

Множина альтернатив  
A = {a1, a2, a3, a4, a5}

Критерії вибору

1 2

a1
підтримувати матеріальне стимулю-
вання с1

затрати на навчання та підготовку персо-
налу

a2 забезпечити моральне стимулювання с3 затрати на оснащення робочих місць
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0
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1 2

a3
привести у відповідність систему 
винагород с3 затрати на матеріальне заохочення

a4
підвищити поінформованість праців-
ників про шляхи виходу з кризи с4

рівень технологічної оснащеності робочих 
місць

a5
зберігати висококваліфікований 
персонал с5 рівень інформатизації робочих місць

DP3p2 – оптимізувати роботу з персоналом

Множина альтернатив  
A = {a1, a2, a3, a4}

Критерії вибору

a1
зменшити кількість допоміжних 
робочих с1

затрати на навчання та підготовку персо-
налу

a2 мінімізувати чисельність персоналу с3 затрати на оснащення робочих місць

a3
підвищити продуктивність праці 
персоналу с3 затрати на матеріальне заохочення

a4
максимізувати ефективність викорис-
тання персоналу с4

рівень технологічної оснащеності робочих 
місць

с5 рівень інформатизації робочих місць

Для мети DP3p1 «удосконалювати систему мотивації персоналу» визна-
чені критерії одержали наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості: 

Критеріальні оцінки для випадку п’яти альтернатив подані в табл. У.25. 
Побудуємо функції приналежності зважених оцінок альтернатив за до-

помогою формул (4.2), (4.3), (4.4):

1 0,4;R =′  1 2,4;R =′′  *
1 1,2;R =  		

2 0,4;R =′  2 2,4;R =′′  *
2 1,2;R =

3 0,32;R =′  3 2,24;R =′′  *
3 1,08;R = 		

Закінчення табл. У.24
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4 0,36;R =′  4 2,36;R =′′  
*
4 1,16;R =

5 0,68;R =′  5 3,08;R =′′  
*
5 1,68.R = 	

Таблиця У.25
Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4 a5

с1 задовільна задовільна задовільна задовільна добра

с2 задовільна погана погана погана задовільна

с3 погана задовільна погана погана задовільна

с4 погана погана погана погана добра

с5 задовільна задовільна задовільна добра добра

Отримані функції приналежності зображені на рис. У.17.

Рис. У.17. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Навчання і розвиток», мета «підтримувати систему 

мотивації персоналу»)

Таким чином, найкращою альтернативою серед локальних цілей санації 
для деталізованої мети «підтримувати систему мотивації персоналу» визна-
чено збереження висококваліфікованого персоналу.
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Для мети DP3p2 «оптимізувати роботу з персоналом» критерії одержа-
ли наступні лінгвістичні оцінки відносної важливості: 

Критеріальні оцінки для цього випадку подані в табл. У.26. 
Таблиця У.26

Критеріальні оцінки альтернатив

Критерій 
Оцінка альтернатив

a1 a2 a3 a4

с1 задовільна добра погана задовільна

с2 задовільна добра задовільна задовільна

с3 добра добра погана задовільна

с4 задовільна задовільна задовільна задовільна

с5 задовільна задовільна задовільна задовільна

Побудуємо функції приналежності зважених оцінок для альтернатив. 
Використовуючи формули (4.2), (4.3), (4.4), одержали:

1 0,64;R =′  1 2,88;R =′′  *
1 1,56;R =  		

2 0,72;R =′  2 3,12;R =′′  *
2 1,72;R =

3 0,48;R =′  3 2,48;R =′′  *
3 1,28;R = 		

4 0,56;R =′  4 2,72;R =′′  *
4 1,44.R =

Отримані функції приналежності зображені на рис. У.18.
Таким чином, отримали наступне упорядкування альтернатив: а2, a1, а4, 

a3, найкращою для ВАТ «Точмаш» є така альтернатива – мінімізувати чи-
сельність персоналу.
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Рис. У.18. Функції приналежності зважених оцінок 
(компонента «Навчання і розвиток», мета «оптимізувати роботу  

з персоналом»)
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Додаток Х 
Збалансовані системи показників, сформовані для досліджуваних  

підприємств машинобудівної галузі

Таблиця Х.1
Показники, що характеризують локальні цілі санації, подані  

в індивідуальній стратегічній карті ВАТ «Харверст»

Компонента розвитку 
підприємства Локальна мета санації Показник 

Фінанси 

Підвищити питому вагу власного 
капіталу Коефіцієнт автономії (Kavt)

Підвищити обсяг доходів від опе-
раційної діяльності підприємства 

Фінансовий результат від операцій-
ної діяльності (FRod)

Клієнти

Забезпечити постійну наявність 
готової продукції на складі

Коефіцієнт оборотності готової про-
дукції (OBORgp)

Запропонувати вигідні цінові 
пропозиції

Питома вага продукції, що прода-
ється зі знижками (Kck)

Бізнес-процеси

Оптимізувати структуру облад-
нання Коефіцієнт зносу (Kzn)

Підвищити дохід на одиницю 
операційних активів Рентабельність виробництва (Rpr_va)

Зменшити питому вагу матері-
альних витрат

Питома вага матеріальних витрат  
у загальній їх сумі (Ud_vesmv)

Навчання і розвиток

Підвищити поінформаність 
працівників про шляхи виходу 
з кризи

Індекс інформованості  
персоналу (Iinf)

Максимізувати ефективність ви-
користання персоналу Дохід на одного працівника (Drab)

Загальна мета  
санаційної стратегії 

Недопущення ліквідації підпри-
ємства 

Коефіцієнт фінансової  
залежності (Kfz)
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Таблиця Х.2
Показники, що характеризують локальні цілі санації, подані  

в індивідуальній стратегічній карті ВАТ «Точмаш»

Компонента розвитку 
підприємства 

Локальна ціль санації Показник 

Фінанси 

Зменшити обсяг непокритих 
збитків 

Розмір непокритих збитків підпри-
ємства (Zb) 

Підвищити оборотність дебітор-
ської заборгованості 

Коефіцієнт оборотності дебіторської 
заборгованості (Obordz)

Клієнти

Скоротити строки виконання 
контрактів 

Середня тривалість виконання 
контрактів (Konsr)

Забезпечити широкий вибір і по-
стійний доступ до продукції

Оборотність готової  
продукції (Oborgp)

Бізнес-процеси

Оптимізувати структуру облад-
нання Коефіцієнт зносу (Kzn)

Підвищити дохід на одиницю опе-
раційних активів Рентабельність виробництва (Rpr_va)

Впровадити режим ресурсозбе-
реження Обсяг матеріальних витрат (Vmat)

Навчання і розвиток

Зберігати висококваліфікований 
персонал

Питома вага висококваліфікованих 
робітників (Vyskval)

Мінімізувати чисельність пер-
соналу

Середньоспискова чисельність  
персоналу (Sper)

Загальна мета  
санаційної стратегії 

Недопущення ліквідації підпри-
ємства 

Коефіцієнт фінансової  
залежності (Kfz)
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Таблиця Ц.3
Управляючі та цільовий фактори в структурі ЗСП ВАТ «Харверст»

Компонента розвитку Показник Позначення 

Управляючі фактори

Фінанси Фінансовий результат від опера-
ційної діяльності FRod

Клієнти Коефіцієнт оборотності готової 
продукції OBORgp

Бізнес-процеси Рентабельність виробництва Rpr_va

Навчання і розвиток Дохід на одного працівника Drab

Цільовий фактор 

Загальна мета санаційної 
стратегії 

Коефіцієнт фінансової залеж-
ності Kfz
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Таблиця Ц.5
Ступінь впливу управляючих факторів на цільовий фактор

Управляючий фактор Сила впливу T
Економічний зміст сили 

впливу
Ранг 

Фінансовий результат від 
операційної діяльності 
(FRod)

–0,6 Зростання FRod помірно 
ослаблює рівень Kfz

1

Дохід на одного працівни-
ка (Drab) –0,6 Зростання Drab помірно 

ослаблює рівень Kfz
1

Рентабельність виробни-
цтва (Rpr_va) –0,3 Зростання Rpr_va слабко 

знижує рівень Kfz
2

Коефіцієнт оборотності го-
тової продукції (OBORgp) –0,3 Зростання OBORgp слабко 

знижує рівень Kfz
2

Таблиця Ц.6
Динаміка показників ВАТ «Харверст» – управлячих факторів  

когнітивної карти

Показник

2005 р. 2006 р. 2007 р. 2008 р. 2009 р.

Значен-
ня

Значен-
ня

Темп 
зрос-
тання

Зна-
чення

Темп 
зростан-

ня

Зна-
чення

Темп 
зростан-

ня

Зна-
чення

Темп 
зростан-

ня

Фінансовий 
результат від 
операційної ді-
яльності (FRod)

–1935,3 228,1 111,8 297,7 130,5 –3319 –1214,9 –7726 –232,78

Дохід на одного 
працівника (Drab) 23,17 28,34 122,3 39,84 140,6 36,3 91,1 27,5 75,76

Рентабельність 
виробництва 
(Rpr_va)

0,12 0,19 158,3 0,25 131,6 0,12 48 0,01 8,33

Коефіцієнт 
оборотності 
готової продукції 
(OBORgp)

3,6 6,4 177,8 12,06 188,4 10,8 89,6 7,51 69,54
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Таблиця Ц.7
Параметри імпульсного впливу за сценаріями санації

Номер 
сценарію

Управляючий фактор, на який 
здійснюється вплив

Напрямок 
бажаної зміни 

фактора

Бажане 
значення 

Імпульс 
(темп зростання 

фактора)

1 Фінансовий результат від опера-
ційної діяльності (FRod) збільшення –5369,57 +30,5

2 Дохід на одного працівника (Drab) збільшення 36,3 +32

3 Рентабельність виробництва 
(Rpr_va) збільшення 0,0113 +12,63

4 Коефіцієнт оборотності готової 
продукції (OBORgp) збільшення 8,07 +7,51

Таблиця Ц.8
Результати моделювання зміни коефіцієнта фінансової незалежності  

за сценаріями санації

Номер 
сцена-

рію

Управляючий 
фактор

Початко-
ве зна-
чення 

Імпульс 
зміни

Ланцюжок впливу 
імпульсу

Зміна коефіцієнта 
фінансової  
залежності

1

Фінансовий ре-
зультат від опера-
ційної діяльності 
(FRod)

–7726 +30,5
(FRod p; Kfz t) –18,3

(FRod p; Kavt ; Kfz t)

2 Дохід на одного 
працівника (Drab) 27,5 +32

(Drab; FRod ; Kfz t) –19,2
(Drab; FRod ; Kavt ; Kfz t)

3
Рентабельність 
виробництва 
(Rpr_va)

0,01 +12,63

(Rpr_va; Kfz t)

–3,79
(Rpr_va; Kavt ; Kfz t)

(Rpr_va; FRod ; Kfz t)

(Rpr_va; FRod; Kavt ; Kfz t)

4

Коефіцієнт 
оборотності 
готової продукції 
(OBORgp)

7,51 +7,51

(OBORgp; FRod; Kfz t)

–2,25(OBORgp; Kfz t)

(OBORgp; FRod; Kavt ; Kfz t)



333

ДОДАТКИ
Д

од
ат

ок
 Ш

 
Ро

зр
об

ка
 с

це
на

рі
їв

 с
ан

ац
ії

 В
А

Т 
«Т

оч
ма

ш
» 

на
 о

сн
ов

і в
ик

ор
ис

та
нн

я 
ме

то
ду

 к
ог

ні
ти

вн
ог

о 
мо

де
лю

ва
нн

я 

Та
бл

иц
я 

Ш
.1

М
ат

ри
ця

 п
ри

чи
н

н
ос

ті
 т

а 
н

ап
ря

м
кі

в 
вп

ли
ву

 п
ок

аз
н

и
кі

в 
зб

ал
ан

со
ва

н
ої

 с
и

ст
ем

и
 н

а 
ко

еф
іц

іє
н

т 
ф

ін
ан

со
во

ї 
за

-
ле

ж
н

ос
ті

 п
ід

п
ри

єм
ст

ва
 в

ід
 з

ов
н

іш
н

іх
 д

ж
ер

ел
 

Zb
Ob

or
dz

Ko
ns

r
Ob

or
gp

Kz
n

Rp
r_

va
Vm

at
Vy

sk
va

l
Sp

er
Kf

z

Zb
←

 -
0

←
 -

0
←

 -
0

0
←

 +
→

 +

Ob
or

dz
↑ 

-
←

 +
0

0
0

0
0

0
→

 -

Ko
n sr

0
↑ 

+
→

 -
0

0
0

←
 -

0
0

Ob
or

gp
↑ 

-
0

↓ 
-

0
0

0
0

0
→

 -

K zn
0

0
0

0
→

 -
→

 +
0

0
0

R pr
_v

a
↑ 

-
0

0
0

↓ 
-

←
 -

0
0

→
 -

V m
at

0
0

0
0

↓ 
+

↑ 
-

0
0

0

Vy
s kv

al
0

0
↑ 

-
0

0
0

0
0

0

S pe
r

↑ 
+

0
0

0
0

0
0

0
0

K fz
↓ 

+
↓ 

-
0

↓ 
-

0
↓ 

-
0

0
0



334

САНАЦІЙНА СТРАТЕГІЯ ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА: МЕХАНІЗМ ФОРМУВАННЯ ТА МОДЕЛІ РЕАЛІЗАЦІЇ
Та

бл
иц

я 
Ш

.2
М

н
ож

и
н

а 
w

 в
аг

 с
и

ли
 в

п
ли

ву
 м

іж
 п

ок
аз

н
и

ка
м

и
 З

СП
 

Zb
Ob

or
dz

Ko
n sr

Ob
or

gp
K zn

R pr
_v

a
V m

at
Vy

s kv
al

S pe
r

K fz

Zb
–0

,5
0

–0
,3

0
–0

,7
0

0
+

0,5
+

0,7

Ob
or

dz
–0

,5
0

0
0

0
0

0
0

–0
,4

Ko
n sr

0
0

–0
,5

0
0

0
–0

,4
0

0

Ob
or

gp
–0

,3
0

–0
,5

0
0

0
0

0
–0

,3

K zn
0

0
0

0
–0

,4
+

0,3
0

0
0

R pr
_v

a
–0

,7
0

0
0

–0
,4

–0
,7

0
0

–0
,4

V m
at

0
0

0
0

+
0,3

–0
,7

0
0

0

Vy
s kv

al
0

0
–0

,4
0

0
0

0
0

0

S pe
r

+
0,5

0
0

0
0

0
0

0
0

K fz
+

0,7
–0

,4
0

–0
,3

0
–0

,4
0

0
0



335

ДОДАТКИ

Ри
с.

 Ш
.1

. К
ог

н
іт

и
вн

а 
ка

рт
а 

вп
ли

ву
 п

ок
аз

н
и

кі
в 

ЗС
П

 н
а 

ф
ін

ан
со

ву
 з

ал
еж

н
іс

ть
 В

АТ
 «

То
чм

аш
»

 в
ід

 з
ов

н
іш

н
іх

 
дж

ер
ел

 ф
ін

ан
су

ва
н

н
я 

 

K
fz

O
bo

r dz

K
zn

Ko
n

sr

O
bo

r gp

R
pr

_
va

V
ys

kv
al

S p
er

Zb

V
m

at

–
0,

5

–
0,

3

–
0,

5

–
0,

7

–
0,

4

+
0,

3

–
0,

7

–
0,

4

+
0,

5
+

0,
7

–
0,

4

–
0,

4

–
0,

3



336

САНАЦІЙНА СТРАТЕГІЯ ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА: МЕХАНІЗМ ФОРМУВАННЯ ТА МОДЕЛІ РЕАЛІЗАЦІЇ

Таблиця Ш.3
Управляючі та цільовий фактори в структурі ЗСП ВАТ «Точмаш»

Компонента розвитку Показник Позначення 

Управляючі фактори

Фінанси Коефіцієнт оборотності дебітор-
ської заборгованості Obordz

Клієнти Коефіцієнт оборотності готової 
продукції Oborgp

Бізнес-процеси Рентабельність виробництва Rpr_va

Навчання і розвиток Середньоспискова чисельність 
персоналу Sper

Цільовий фактор 

Загальна мета санаційної 
стратегії 

Коефіцієнт фінансової залеж-
ності Kfz
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Таблиця Ш.5
Ступінь впливу управляючих факторів на цільовий фактор

Управляючий фактор Сила впливу T
Економічний зміст сили 

впливу
Ранг 

Середньоспискова чисель-
ність персоналу (Sper)

+0,5 Зниження Sper помірно 
ослаблює рівень Kfz

1

Рентабельність виробни-
цтва (Rpr_va) -0,4 Зростання Rpr_va слабко 

знижує рівень Kfz
2

Коефіцієнт оборотності де-
біторської заборгованості 
(Obordz)

-0,4 Зростання Obordz слабко 
знижує рівень Kfz

2

Коефіцієнт оборотності го-
тової продукції (Oborgp) -0,3 Зростання Oborgp слабко 

знижує рівень Kfz
3

Таблиця Ш.6
Динаміка показників ВАТ «Точмаш» - управляючих факторів  

когнітивної карти

Показник

2005 р. 2006 р. 2007 р. 2008 р. 2009 р.

Зна-
чення

Зна-
чен-

ня

Темп 
зрос-
тання

Зна-
чен-

ня

Темп 
зрос-
тання

Зна-
чен-

ня

Темп 
зрос-
тання

Зна-
чення

Темп 
зрос-
тання

Середньосписко-
ва чисельність 
персоналу (Sper)

2421 1887 77,94 1618 85,74 1512 93,45 1097,00 72,55

Рентабельність 
виробництва 
(Rpr_va)

0,08 –0,04 –300 0,004 110 0,02 500 –0,05 –350,00

Коефіцієнт обо-
ротності дебітор-
ської заборгова-
ності (Obordz)

15,82 11,95 75,54 10,86 90,88 11,09 102,12 2,09 18,85

Коефіцієнт обо-
ротності готової 
продукції (Oborgp)

3,84 3,37 87,76 6,63 196,74 9,6 144,8 1,92 19,98
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Таблиця Ш.7
Параметри імпульсного впливу за сценаріями санації

Номер 
сцена-

рію

Управляючий фактор, на який 
здійснюється вплив

Напрямок 
бажаної зміни 

фактора

Бажане  
значення 

Імпульс 
(темп зростання 

фактора)

1 Середньоспискова чисельність 
персоналу (Sper)

зменшення 988 –10

2 Рентабельність виробництва (Rpr_va) збільшення 0 +100

3 Коефіцієнт оборотності  
дебіторської заборгованості (Obordz)

збільшення 3,135 +50

4 Коефіцієнт оборотності готової про-
дукції (Oborgp) збільшення 2,74 +43,1

Таблиця Ш.8
Результати моделювання зміни коефіцієнта фінансової незалежності за 

сценаріями санації

Номер 
сценарію

Управляючий 
фактор

Початкове 
значення 

Імпульс 
зміни

Ланцюжок впливу 
імпульсу

Зміна коефіцієнта 
фінансової  
залежності

1
Середньоспискова 
чисельність персо-
налу (Sper)

1097 –10 (Sper; Zb ; Kfz t) –5

2 Рентабельність ви-
робництва (Rpr_va) -0,05 +100

(Rpr_va ; Kfz t) –40
(Rpr_va ; Zb ; Kfz t)

3

Коефіцієнт оборот-
ності дебіторської 
заборгованості 
(Obordz)

2,09 +50

(Obordz ; Zb ; Kfz t)

–20
(Obordz ; Kfz t)

4
Коефіцієнт обо-
ротності готової 
продукції (Oborgp)

1,92 +43,1
(Oborgp; Zb ; Kfz t)

–12,93
(Oborgp; Kfz t)
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